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PRENOS DRUŢINSKIH PODJETIJ NA MLAJŠO GENERACIJO 
 
Razvoj podjetništva in kasneje gospodarskih druţb v Sloveniji se je pričel ţe v 
osemdesetih letih prejšnjega stoletja. Viden razvoj se je pokazal po osamosvojitvi 
Republike Slovenije, kar je omogočalo prenos lastninskih pravic, ukinitev 
samoupravnega sistema in temeljno organizacijo dela (TOZD in OZD so bile oblike 
organizacije zdruţenega dela v Socialistični Republiki Sloveniji). Znotraj njih je bilo 
omogočeno obrtništvo, ki je sodelovalo z gospodarstvi. Samostojni podjetnik, se je 
skozi razvoj gospodarstva oblikoval kot druţinsko podjetje, ki ga vodi samostojni 
podjetnik, sodeluje in pomaga pa mu celotna druţina. Mnoga takšna podjetja so se 
razvila v gospodarske druţbe, oblikovane kot druţbe z omejeno odgovornostjo, 
nekatera pa so se razvila celo v delniško druţbo. V diplomskem delu sta opisani dve 
druţinski podjetji in sicer Agroma s.p. in Znass d.o.o.. V Agromi je ţe prišlo do 
prenosa, v Znass-u pa o tem šele razmišljajo. Glede na moţne oblike prenosa sem za 
Znass izbrala najprimernejšo. Za primer Agroma pa sem preučila ali je bila njihova 
odločitev primerna. V obeh primerih sta ustanovitelja zelo navezana na podjetje, saj sta 
ga vodila od samega začetka. Prav zato moramo odločitve ustanoviteljev za umik iz 
podjetja in njegov prenos na mlajšo generacijo vzeti za zelo premišljeno in pomembno 
dejanje. 
 
KLJUČNE BESEDE: Druţinsko podjetje, malo in srednje veliko podjetje, menjava 
generacije, prevzem podjetja, podjetništvo 
 
 
 
TRANSFER OF A FAMILY BUSINESS TO YOUNGER GENERATION 
 
Development of enterprise and afterward economic companies in Slovenia started 
already in eighty years of former century. Visible development was showed round 
independence of Republic of Slovenia which was allowing transfer of proprietary rights. 
Business was allowed inside them, that was cooperating with economies. Sole 
proprietor has formed through the development of economy as family business, that sole 
proprietor guides him; entire family cooperates and help him. Many such companies are 
developed to economic societies formed as Limited Liability Company; some are 
developed to joint-stock company. Two family businesses are described in degree, these 
two companies are called Agroma and Znass. In Agroma transfer has already happened, 
in Znass they are considering about that. I have chosen the most appropriate way of 
transfer for Znass Company. For Agroma I have studied if their decision was suitable. 
In both cases directors are much attached to companies, because they led the companies 
from the early beginning. We must take decisions of directors for retreat from company 
and transfer on younger generation very well thought-out and important act. 
 
KEYWORDS: Family business, little and medium sized business, change of 
generation, take over of the company, entrepreneurship 
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UVOD 
OPIS PROBLEMA 
 
Število udeleţencev v gospodarstvu, ki so oblikovana v samostojne podjetnike, ki se 
razvijajo v druţinska podjetja kaţejo, da druţinska podjetja predstavljajo pomemben 
deleţ v strukturi gospodarskih dejavnosti. Po velikosti se druţinska podjetja razlikujejo 
tako, da poznamo velika, srednja in mala druţinska podjetja. V gospodarstvu je največje 
število malih in srednje velikih podjetij. V Sloveniji je največ druţinskih podjetij 
organiziranih pod gospodarsko obliko s.p.. Druţinska podjetja predstavljajo 95% vseh 
podjetij na svetu. Ker so osnova svetovnih gospodarstev, je učinkovit prenos vodenja 
pomemben z vidika podjetja samega in celotnega gospodarstva. Vendar druţinska 
podjetja niso le majhna podjetja, saj je druţinskih tudi tretjina od 500 največjih podjetij. 
Druţinska podjetja v ZDA ustvarijo okoli 50% bruto domačega proizvoda in 
zaposlujejo več kot polovico delovne sile. 
 
Gospodarske razmere v Sloveniji niso omogočale ustanovitev druţinskega podjetja pred 
letom 1991. Z novo zakonodajo pa so bili ustvarjeni tudi pogoji, ki so omogočili 
nastanek in razvoj druţinskih podjetij.  
 
Zaradi pomembnosti druţinskih podjetij za svetovno gospodarstvo je pomembno 
dejstvo, da samo 33% druţinskih podjetij »preţivi« prenos iz prve v drugo generacijo, 
pri prenosu iz druge v tretjo generacijo pa je ta številka manjša, saj »preţivi« samo 
vsako deseto podjetje. Ugotovljeno je, da v Sloveniji podjetja še niso pripravljena na 
prenose oziroma niso seznanjena z njim. 
 
V Sloveniji je bila do leta 1990 dovoljena le omejena oblika zasebne podjetniške 
dejavnosti, to je obrt. Zato se velika druţinska podjetja niso oblikovala. Temu je 
primeren tudi prispevek druţinskih podjetij k bruto domačemu proizvodu, ki je manjši 
kot v drţavah z daljšo podjetniško tradicijo. Po letu 1990 se je pojavilo veliko malih 
podjetij v zasebni lasti. Ustanovitelji teh podjetij zdaj počasi prihajajo do točke, ko bodo 
morali začeti razmišljati o prenosu podjetja na naslednjo generacijo. 
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V diplomskem delu sem poizkusila prikazati različne oblike prenosa druţinskih podjetij 
na potomce, opisane so prednosti in slabosti druţinskih podjetij ter pravni, finančni in 
managerski vidiki prenosa podjetja. Primerjani sta dve druţinski podjetji ter njun prenos 
na potomce. Ti dve podjetji sta Agroma s.p., kjer je prenos ţe opravljen, in Znass d.o.o., 
kjer se bodo v bliţnji prihodnosti morali odločiti kdo bo naslednik podjetja. 
 
Globalizacija svetovnega trga in proizvodnje zahteva selitev proizvodnje v kraje, kjer je 
na voljo poceni delovna sila. V tej globalizaciji nedvomno sodeluje dobršen deleţ 
druţinskih podjetij, ki opravljajo v glavnem drobnejša dela, ki so sicer sestavni del 
končnega izdelka. Zaradi ekonomičnosti, povezanosti stroškov in oblike dela, 
postopkov in zahtevnosti dela, večja podjetja, oziroma večje gospodarske druţbe to delo 
prepustijo druţinskim podjetjem. Skupni cilj pa je zagotoviti dober proizvod, ki ga trg 
sprejme in ga išče. Nedvomno pa najteţje delo opravijo druţinska podjetja. 
 
V tej nalogi je izveden poskus opredelitve oblike dela, organiziranega v obliki 
gospodarskih druţb, mišljeno predvsem kot s. p. (samostojni podjetnik) ali kot 
kapitalska gospodarska druţba d.o.o. (druţba z omejeno odgovornostjo) ali druga 
oblika. 
 
Opozoriti je potrebno, da ni mogoče neposredno uporabljati trenutno veljavne zakonske 
podlage, saj vemo, da so se druţinska podjetja oblikovala in ohranjala ne glede na 
veljavno zakonodajo in uradne nazive. Vedno je bil cilj druţinskega podjetja delati na 
trgu, ustvarjati dobiček in ohranjati druţinsko povezavo v proizvodnji. 
Namen, cilji in poti za reševanje problema 
Namen diplomskega dela je podrobneje pravno proučiti značilnosti druţinskega podjetja 
ter probleme nasledstva druţinskega podjetja, ki so velikokrat razlog za propad 
druţinskih podjetij. Namen diplomskega dela je prav tako proučiti navedene probleme 
na praktičnem primeru konkretnega podjetja ter ugotoviti najboljši moţni način prenosa 
podjetja Znass d.o.o in analizirati pravilnost odločitve za prenos pri podjetju Agroma 
s.p.. Namen je torej poglobiti in razširiti znanje o druţinskem podjetništvu.  
 
Cilji, zadani v diplomskem delu, izhajajo iz zastavljenega problema in namena. Pri 
izdelavi diplomskega dela smo si zadali naslednje cilje: 
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 Podrobneje proučiti druţinsko podjetje, predstaviti njegove značilnosti, prednosti in 
slabosti, 
 proučiti probleme nasledstva, 
 na konkretnem primeru druţinskega podjetja predstaviti nasledstvene moţnosti za 
izbrano podjetje Znass d.o.o., ter analiza pravilnosti odločitve za podjetje Agroma, 
 opozoriti podjetnike na probleme, ki se pojavljajo v obdobju menjave generacije, 
Predpostavke in omejitve 
Pri pisanju diplomskega dela bomo izhajali iz nekaj temeljnih predpostavk. 
Predpostavljamo, da je natančno izdelani nasledstveni plan pogoj za uspešen prenos 
podjetja na naslednjo generacijo. Na podlagi tega pa predpostavljamo, da če so doseţeni 
dobri odnosi med člani druţine ter če je nasledstvo uspešno planirano, lahko druţinsko 
podjetje uspešno deluje in si tako zagotovi svoj obstoj. 
 
V diplomskem delu se bomo omejili na probleme nasledstva v druţinskem podjetju, saj 
bi obdelava še druge problematike v druţinskih podjetjih presegla namen diplomskega 
dela.  
Metode dela 
 
Pri teoretičnem preučevanju sem uporabila empirično metodo preučevanja, s pomočjo 
katere ţelim predstaviti sodobna teoretična dognanja na tem področju. Pri praktičnem 
preučevanju pa sem pri pridobivanju podatkov uporabila metodo spraševanja, pri 
obdelovanju podatkov metodo kompilacije in komparacije, pri poročanju pa bom 
uporabila opisno metodo. 
 
Uporabljene so naslednje metode preučevanja: 
 
Teoretična metoda preučevanja 
Izbrana tematika je bila preučena na način zbiranja literature in podatkov. Zbrani 
material je bil nato natančno prebran, analiziran in smiselno vključen v nalogo. 
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Empirična metoda preučevanja 
Izbrana tematika je bila preučevana s pomočjo vprašalnikov in intervjujev, ki so bili 
pripravljeni v naprej. Pridobljeni podatki so bili analizirani, pridobljeni rezultati pa 
predstavljeni v obliki grafov in preglednic. 
 
Primerjalna metoda preučevanja 
Pridobljeni podatki iz obeh druţinskih podjetij so bili med seboj primerjani.  
 
Metoda kompilacije 
Povzemanje tujih rezultatov, tvorjenje povzetkov in s pomočjo metode indukcije prihod 
do novih, samostojnih sklepov na podlagi privzetih spoznanj. 
 
Metoda komparacije 
Z metodo komparacije je omogočena izvedba primerjave poslovanja in prenosa 
omenjenih podjetij 
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1 TEORETIČNA IZHODIŠČA 
 
1.1 Opredelitve druţinskih podjetij 
 
Zakon o gospodarskih druţbah (Ur. l. RS, št. 42/2006 60/2006 popr., 26/2007-ZSDU-B, 
33/2007-ZSReg-B, 67/2007-ZTFI (100/2007 popr., v nadaljevanju ZGD-1), 10/2008, 
68/2008, 23/2009; Odl. US: U-I-268/06-35) ne pozna oblike druţbe, ki bi jo 
opredeljeval kot druţinsko podjetje. Zakon druţbe deli na osebne in kapitalske, ter jih 
na podlagi teh dveh delitev razvršča po obliki, vrsti kapitala, ustanovitvenem aktu in 
namenu. Ime podjetje se pojavlja kot ustaljena oblika v druţbi, kot razpoznavni znak. 
Razpoznavni znak je uporabljen za ime lastnika, firme, druţbe ali po drugih v kraju in 
dejavnosti prepoznavnih znakih. Vendar zaradi zakonske neevidentnosti ni mogoče 
trditi, da druţinsko podjetje ne obstaja ali, da ga zakon ne pozna ali celo, da ga zakon 
prepoveduje. Druţinsko podjetje je v svoji obliki oblikovano tako, kot zakon zahteva, še 
vedno pa funkcionira kot druţinsko, glede na lastniško stanje in obliko organizacije 
dela. 
 
V vsej pridobljeni literaturi se ne zasledi univerzalne opredelitve za druţinsko podjetje. 
Različni avtorji različno opredeljujejo ta podjetja. Vadnjal (1996, str. 74) pravi, da so se 
v zgodovini raziskovanja tega področja opredelitve razvijale v treh stopnjah. Prva 
ugotovitev je bila, da v druţinskih podjetjih delajo predvsem druţinski člani. Avtorji te 
definicije so imeli v mislih predvsem mala podjetja, tako imenovane miši (na primer 
gostilne, lokalne trgovine, kmetije), saj je druţinskih članov le redko na voljo nekaj sto. 
Naslednje opredelitve so ţe predvidevale večja podjetja, saj pravijo, da so druţinska 
podjetja tista, v katerih je management podjetja večinoma v rokah druţinskih članov. V 
zadnjem sklopu opredelitev pa ţe lahko govorimo o razpršenem lastništvu, saj te 
opredelitve predvidevajo, da je večinski deleţ podjetja v rokah druţinskih članov, ki so 
pogosto iz več generacij.  
 
Ugotovitev Handlerjeve (v Duh, 2003, str. 13) je, da se statistični podatki o deleţu 
druţinskih podjetij v isti drţavi razlikujejo med različnimi raziskovalci. Ugotavlja tudi, 
da prihaja do razlik zaradi različnih meril pri opredelitvah druţinskega podjetja, ki jih 
uporabljajo raziskovalci pri svojem preučevanju. Zato je zelo pomembno, da 
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raziskovalec natančno opredeli proučevana druţinska podjetja, ni pa nujno, da se 
raziskovalci sporazumejo o eni skupni opredelitvi.  
 
V tabeli 1 je naštetih nekaj opredelitev druţinskih podjetij, glede na različne kriterije. 
 
Tabela 1: Opredelitev druţinskega podjetja 
Vidik Opredelitve 
Lastništvo-management 
Alcorn (1982) »Profitna organizacija, ki je lahko samostojni podjetnik, 
druţabništvo, korporacija,… Če je del delnic v odprti lasti, 
mora druţina podjetje tudi voditi.« 
Barry (1975) »Podjetje, ki ga v praksi upravljajo in vodijo člani ene 
druţine. 
Barry (1989) »V druţinskem podjetju ima večinski deleţ druţina.« 
Barnes & Hershon (1976) »Večinski deleţ je v rokah posameznika ali članov ene 
druţine.« 
Handler (1989) »Druţinska podjetja so tista, kjer zasedajo glavne 
poslovodne funkcije druţinski člani.« 
Langsberg, Perrow & 
Rogolsky (1988) 
Podjetje, v katerem imajo člani druţine po zakonu nadzor 
nad lastništvom.« 
Stern (1986) »Podjetje, ki je v lasti in ga vodijo člani ene ali dveh 
druţin.« 
Soodvisni podsistemi (vpletenost druţine v podjetje) 
Beckhard & Dyer (1983) »Podsistemi v sistemu druţinskega podjetja vključujejo: 
 podjetje kot entiteto, 
 druţino kot entiteto, 
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 lastnika kot entiteto, 
 povezujoče organizacije, kot je svet direktorjev.« 
Davis (1983) »Je interakcija med dvema vrstama organizacije, podjetjem 
in druţino, ki vzpostavlja osnovni značaj druţinskega 
podjetja in opredeljuje njegovo enkratnost.« 
Vahčič (1995) »Druţinsko podjetje zaposluje v prvi vrsti druţinske člane 
in  
jim zagotavlja dolgoročni dohodek.« 
Generacijski prenos 
Churchill & Hatten (1987) »To, kar ponavadi razumemo z »druţinskim 
podjetjem«, je bodisi pojav ali pričakovanje, da je ali bo 
mlajši član druţine od starejšega prevzel nadzor nad 
podjetjem.« 
Syms (1992) »V podjetje morata biti vpleteni vsaj dve generaciji 
druţine.« 
Ward (1987) »Podjetje, katerega vodenje in lastništvo bo prešlo na 
naslednjo generacijo druţine.« 
Več pogojev 
Donnelley (1964) »Podjetje pojmujemo kot druţinsko podjetje, kadar je 
bilo tesno povezano z vsaj dvema generacijama druţine 
in kadar je imela ta povezava vzajemen odnos na 
politiko podjetja ter na interese in cilje druţine.« 
Rosenblatt, de Mik Anderson 
& Johnson (1985) 
»Vsako podjetje, v katerem je večina lastništva v rokah 
ene druţine in v katerem sta ali sta bila najmanj dva 
člana druţine neposredno vključena v podjetje.« 
 
Vir: Duh, 1999, str. 122; Glas, 2000, str. 2 
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Iz številnih opredelitev različnih avtorjev v tabeli 1 lahko vidimo, da ne obstaja enotna 
opredelitev druţinskega podjetja. Kot smo ţe omenili, prihaja do razlik v statističnih 
podatkih o deleţu druţinskih podjetij, ker različni avtorji pri raziskavah uporabljajo 
različne kriterije. Ko delamo raziskave ali ko govorimo o druţinskih podjetjih, se 
moramo torej odločiti za eno izmed opredelitev. Strokovnjaki, ki pri svojih raziskavah 
upoštevajo lastništvo kot kriterij za razvrstitev teh podjetij, pogosto zajamejo v svoje 
študije podjetja, za katere ne bi mogli trditi, da so druţinska. Veliko je namreč takih, 
kjer ima posameznik večinski deleţ, medtem ko ostali člani druţine niso v podjetju niti 
zaposleni, niti udeleţeni s svojim kapitalom. Ugotovitev kaţe, da najbolj opredeljujejo 
druţinsko podjetje »soodvisni podsistemi«, ki pa po eni strani upoštevajo tudi 
vpletenost druţine v podjetje, po drugi strani pa niso preveč natančni pri določanju 
kriterijev za razvrstitev podjetij, kot je to značilno pri kriterijih, ki upoštevajo 
generacijski prenos ali celo več pogojev. 
 
RAZVOJ DRUŢINSKIH PODJETIJ 
 
Za majhna podjetja je značilno, da so v prvi fazi in imajo enostavno strukturo ali pa 
skušajo preiti v drugo fazo, kjer so podjetja s funkcionalno strukturo. Ker je večina 
druţinskih podjetij majhnih, to velja tudi zanje. Zelo pomembno vlogo pri prehodu 
podjetij med fazami ima strateško planiranje. Za uspešna podjetja velja, da bodo 
sčasoma prešla v drugo fazo. Podjetja s poslovnimi načrti imajo torej prednost pred 
ostalimi, vendar jim to ne zagotavlja gotovega prehoda med fazami. Churchil in Lewis 
sta predlagala in opisala pet podfaz razvoja, skozi katere se prebijajo majhna podjetja 
pri prehodu iz prve (enostavna struktura) v drugo fazo (funkcionalna struktura) 
korporativnega razvoja (v Hunger, 1996, str. 373). 
 
POTREBNE RAZVOJNE FAZE MALIH PODJETIJ 
 
 obstoj 
Za podjetja v tej fazi je značilno, da imajo enostavno organizacijsko strukturo, da 
podjetniki-lastniki sodelujejo pri vseh poslih in neposredno nadzorujejo podrejene. 
Njihovo delo je predvsem ukvarjanje s problemi pridobivanja strank in razvijanje 
prodajnih poti za svoje proizvode in storitve; 
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 preţivetje 
Podjetja, ki imajo sposobnost pridobivanja in zadrţevanja zadovoljivega trţnega deleţa, 
imajo pogoje za vstop v fazo preţivetja. Njihova naloga je zagotavljanje zadovoljivih 
finančnih virov za nadaljnjo rast podjetja, da bodo lahko zadovoljevali potrebe trga, na 
katerega so vstopili. Podjetja, ki jim ne bo uspelo doseči dovolj visokega denarnega 
toka, bodo porabila ves začetni kapital in tako propadla. 
 
Organizacijska struktura podjetij v tej fazi še vedno ostaja enostavna. Ena izmed 
glavnih nalog lastnikov je zaposliti človeka, ki jim bo pomagal pri ključnih nalogah, saj 
je podjetje ţe preveliko, da bi samo eden človek lahko obvladoval celotno poslovanje. 
Ker je teţko najti človeka, ki bi mu popolnoma zaupali, podjetniki največkrat poiščejo 
nekoga iz druţinskega kroga, kar pa običajno ni najbolj pametna rešitev. Bolje bi bilo 
zaposliti nekoga z ustrezno izobrazbo, ki bi bil pripravljen delati za povprečno plačilo; 
 
 uspeh 
V to fazo sodijo uspešna podjetja, saj nam to pove ţe samo ime faze. Dobički so ţe tako 
visoki, da bi podjetja lahko del dobička reinvestirala. Imajo tudi moţnost, da zasluţek 
porabijo v zasebne namene. To je seveda odvisno od podjetnika-lastnika. Lastnik je še 
vedno tisti, ki odloča v vseh ključnih stvareh, medtem ko se podjetje počasi spreminja v 
podjetje s funkcionalno strukturo. 
 
Nekatera podjetja na tej ravni razvoja se odločijo za bolj sproščeno poslovanje, katerega 
glavni namen je stabilnost podjetja. Razloga za to odločitev sta lahko bodisi trţna niša, 
ki ne dovoljuje nadaljnje rasti in razvoja, bodisi lastnik sam, ki je zadovoljen z 
velikostjo podjetja, ko še lahko udobno vodi vse posle. Druga podjetja se rajši odločijo 
za rast in so pripravljena tvegati vsa razpoloţljiva sredstva. Običajno niti to ni dovolj. 
Na tej točki se pokaţe sposobnost podjetnikov-lastnikov po pridobivanju dodatnih 
finančnih sredstev in zaposlovanju dodatnih managerjev, ki so pripravljeni vloţiti veliko 
truda in energije za nadaljnjo rast podjetja; 
 
 vzlet 
Na tej stopnji bi morala imeti podjetja ţe čvrsto funkcionalno strukturo. Managerji 
imajo dobro izdelane organizacijske in strateške plane, eden od problemov, s katerimi 
se soočajo, pa je, kako doseči nadaljnjo hitro rast in kje dobiti dovolj denarja za njeno 
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financiranje. Sprva imajo lastniki-podjetniki pri pomembnih odločitvah še vedno glavno 
besedo. To je hkrati tudi največja nevarnost, ki preţi na podjetje v tej fazi. Če na primer 
lastnik-podjetnik nima dovolj managerskih sposobnosti, vendar kljub temu ţeli zadrţati 
popolno kontrolo pri ključnih odločitvah, obstaja velika nevarnost, da bo podjetje začelo 
stagnirati. Zato se na tej stopnji pokaţe, ali je podjetnik pripravljen na tranzicijo iz 
majhnega v veliko podjetje. Do sedaj so večino ključnih pozicij zasedali sorodniki in 
znanci, od sedaj naprej pa morajo te pozicije zasesti zunanji managerji, ki bodo na 
profesionalen način pomagali lastniku pri tej tranziciji; 
 
 zrelost 
V tej fazi so lahko podjetja še vedno majhna ali srednje velika, vendar imajo ţe večino 
lastnosti večjih podjetij. Postajajo vse bolj prepoznavna in pomembna sila razvoja v 
svojem okolju. Njihove glavne skrbi so še vedno financiranje hitre rasti podjetja ter 
ohranitev fleksibilnosti in podjetniškega duha. 
 
MODEL RAZVOJA DRUŽINSKEGA PODJETJA  
 
Model razvoja majhnih in srednje velikih druţinskih podjetij, ki je predstavljen v 
nadaljevanju, je Duhova (2003, str. 117) zasnovala na spoznanjih, pridobljenih s 
preučevanjem slovenskih druţinskih podjetij in je prvi tovrstni model v Sloveniji. 
 
»Razvoj druţinskega podjetja je odvisen od treh podsistemov, ki se medsebojno 
prepletajo in sčasoma spreminjajo. Prvi od teh je druţina, ki poleg lastništva in 
managementa odločilno vpliva na obstoj in razvoj druţinskega podjetja. Druţina je tudi 
lastnik podjetja in obenem vodi druţinsko podjetje. Druţinski člani zasedajo v njem 
različne vloge, ki se v času spreminjajo, s tem pa prihaja do sprememb tudi v celotnem 
druţinskem podjetju. Na razvoj druţinskega podjetja pomembno vpliva« (Duh, 2003, 
str. 118): 
 spreminjaje skozi čas; 
 spreminjanje lastništva (predvsem strukture lastništva); 
 spreminjanje managementa (predvsem struktura managementa). 
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Slika 1: Ponazoritev soodvisnosti razvoja druţine, lastništva in managementa z 
razvojem druţinskega podjetja 
 
   
   mlada podjetniška druţina 
 vstopanje v podjetje 
 delo skupaj 
 izročanje štafetne palice 
 
 
 
 
   management ene druţinske 
veje 
 management bratov in/ali 
sester 
 nadzirajoči lastnik/manager 
 
 
  druţinska dinastija 
 druţabništvo otrok 
 nadzirajoči lastnik 
 
 
Vir: Duh, 2003, str. 119 
 
Duhova (2003, str. 118) je mnenja, da se vsi trije podsistemi sčasoma spreminjajo in 
vplivajo drug na drugega. Predvsem spreminjanje lastništva in managementa močno 
vplivata na spreminjanje druţine skozi čas. Za druţino je značilna enosmerna pot pri 
 
Razvoj 
druţine 
Razvoj 
druţinskega 
podjetja 
 
Razvoj 
managementa 
 
Razvoj 
lastništva 
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napredovanju iz ene stopnje v drugo, medtem ko lahko razvoj lastništva in 
managementa ostane nespremenjena skozi več generacij, moţen pa je tudi povratek na 
predhodno stopnjo razvoja kot je prikazano na sliki 1. 
 
DRUŢINSKO PODJETJE KOT SISTEM 
 
Druţinska podjetja se pogosto opisujejo kot edinstvene in kompleksne organizacije s 
posebnimi značilnostmi. Za razumevanje narave druţinskih podjetij so številni avtorji 
razvili model druţinskega podjetja, ki ga Swartz (1989, str. 331) označuje kot »pristop 
dveh sistemov«. Zanj je značilno, da sta sistema podjetja in druţine pojmovana kot 
ločeni enoti v pomenu struktur, ciljev in nalog. Vsak od teh sistemov ima svoje lastne 
norme, pravila pripadnosti, strukture vrednot ter organizacijske strukture. Problemi 
nastanejo, ker morajo posamezniki izpolnjevati obveznosti v obeh sistemih, npr. kot 
starši in kot managerji.Več avtorjev je mnenja, da mora podjetje delovati v skladu s 
poslovno prakso in načeli, istočasno pa mora zadovoljevati potrebe druţine po 
zaposlitvi, identiteti in prihodkih. Interakcijo teh dveh sistemov so avtorji pogosto 
ponazarjali z dvema krogoma, ki imata različno stopnjo prekrivanja (v Whiteside & 
Brown 1996, str. 35; v Gersick, 1997, str. 5). Za boljše razumevanje druţinskih podjetij 
so tako številni avtorji razvili različne modele druţinskega podjetja kot sistema. Ţe 
omenjeno zasnovo dveh (pod)sistemov druţinskega podjetja, ki je podpirala 
razumevanje druţinskih podjetij kot dveh ločenih sistemov (podjetja in druţine) – 
pogosto v modelih predstavljenih z dvema prekrivajočima se krogoma, sta dopolnila 
Tagiuri in Davis (1996, str. 122) s svojim delom na Harvardu v zgodnjih osemdesetih 
letih. Dokazovala sta, da je za bolj natančen prikaz cele vrste druţinskih podjetij 
potrebno kritično ločiti med (pod)sistemoma lastništva in managementa znotraj 
podjetja. Nekateri posamezniki so namreč lastniki, vendar niso vključeni v delovanje 
(poslovanje) podjetja, drugi so spet managerji, vendar nimajo lastniškega deleţa v 
podjetju.  
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Slika 2: Model treh krogov druţinskega podjetja 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Gersick, 1997, str. 6 
 
Model treh krogov (slika 2) ponazarja sistem druţinskega podjetja kot treh neodvisnih, 
vendar prekrivajočih se (pod)sistemov: podjetja, lastništva in druţine. Vsak posameznik 
v druţinskem podjetju spada v eno od sedmih področij, ki jih tvorijo prekrivajoči se 
krogi, ki predstavljajo sisteme. Vsi lastniki – druţbeniki ali delničarji in samo lastniki 
bodo na primer znotraj vrhnjega kroga. Podobno bodo člani druţine nekje v spodnjem 
levem krogu in vsi zaposleni v spodnjem desnem krogu. Oseba, ki ima le eno vez s 
podjetjem, bo v enem od zunanjih področij (1, 2 ali 3). Delničar, ki ni član druţine in ni 
niti zaposlen v podjetju na primer pripada področju 2 – znotraj kroga lastništva, vendar 
izven drugih krogov. Član druţine, ki ni niti lastnik niti ni zaposlen v podjetju, bo v 
področju 1 (Gersick, 1997, str. 5-6). 
 
Posamezniki, ki imajo več kot eno vez s podjetjem, se bodo uvrstili v enega od 
prekrivajočih se področij, ki pripadajo dvema ali trem krogom istočasno. Lastnik, ki je 
tudi član druţine, vendar ni zaposlen v podjetju, bo v področju 4, ki je znotraj kroga 
druţine in kroga lastništva. Lastnik, ki dela v podjetju, vendar ni član druţine, bo v 
področju 5. Lastnik, ki je član druţine in je zaposlen v podjetju, bo v osrednjem 
področju 7, ki je znotraj vseh treh krogov. Vsak posameznik, ki je udeleţenec sistema 
druţinskega podjetja, ima samo eno lokacijo znotraj tega modela (Gersick, 1997, str. 6). 
 
Podobno sta tudi Donckels in Fröhlich (1991, str. 134) zasnovala model druţinskega 
podjetja in sicer celovit model malega in srednje velikega druţinskega podjetja v 
njegovem okolju. Prednost modela je po mnenju avtorjev ta, da so glavni problemi 
druţinskih podjetij bolj dorečeni in bolj vidni. Raziskovalci, pa tudi praktiki s področja 
druţinskih podjetij, se strinjajo, da vzajemni odnosi med okoljem in podjetjem 
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predstavljajo okvir, ki nudi moţnosti ali priloţnosti, pa tudi nevarnosti in tveganja. To 
vodi do čisto specifičnih problemskih krogov, kot so druţina-podjetje, vodstvo-lastni 
kapital, posamezniki ali skupine ljudi, ki delajo skupaj ali drug proti drugemu. Model 
sta avtorja zasnovala z namenom laţjega razumevanja problemov v druţinskih 
podjetjih. Model pa tudi prikazuje absolutno centralno mesto 
ustanovitelja/lastnika/managerja ter njegovega sovodečega zakonskega partnerja 
(Donckels & Fröhlich, 1991, str. 221). 
 
Avtorja ugotavljata, da tako zasnovani model druţinskega podjetja ni nov, kot svoj 
pomemben prispevek pa navajata sistematično vzajemnost med štirimi delnimi sistemi 
(Donckels & Fröhlich, 1991, str. 221): 
 management; 
 lastni kapital; 
 druţina; 
 podjetje. 
 
Slika 3: Celovit model druţinskega podjetja v njegovem okolju 
 
 
Vir: Donckels & Fröhlich, 1991, str. 220 
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Iz modela je razvidno (slika 3), da se enostavno druţinsko podjetje s svojo kulturo 
sooča z odgovarjajočo kulturo okolja. To pa določajo gospodarski in druţbeno-politični 
ukrepi. Različni modeli druţinskega podjetja nam torej lahko sluţijo kot osnova za laţje 
razumevanje posebnosti druţinskih podjetij.  
 
KLASIFIKACIJA DRUŢINSKIH PODJETIJ 
 
Tako, kot ni enotne opredelitve druţinskih podjetij, tudi ni enotne razvrstitve druţinskih 
podjetij v značilne skupine. Dunnova (1994, str. 22) je, predvsem na podlagi 
proučevanja druţinskih podjetij v Veliki Britaniji, opredelila naslednje vrste malih in 
srednje velikih druţinskih podjetij: 
 »pre-start up« ali pred kratkim ustanovljeno podjetje; 
 ustanoviteljska generacija; 
 druţabništvo otrok (bratov in sester); 
 konfederacija bratrancev in sestričen; 
 moţ in ţena; 
 eden od staršev in otrok; 
 podjetje, ki je v lasti in upravljanju večih druţin. 
 
Ena od predlaganih klasifikacij je tudi delitev druţinskih podjetij – ne glede na velikost 
– na: 
 podjetja, ki so v lasti ter upravljanju in vodenju druţine; 
 podjetja, ki so v lasti in upravljanju druţine ter jih vodijo profesionalni managerji 
(ki niso člani druţine). 
 
Avtor za prvo skupino podjetij ugotavlja, da jih tvorijo predvsem mala in srednje velika 
druţinska podjetja, nasproti obema skupinama pa postavljajo vsa druga zasebna 
podjetja, v katerih ena ali nekaj druţin nima prevladujočega vpliva na upravljanje in 
vodenje podjetja (Morris, 1997, str. 387). 
 
Handlerjeva (1989, str. 259) podobno ugotavlja (slika 4), da lahko vsaka od dimenzij 
oziroma kriterijev, ki jih uporabljamo za razmejevanje druţinskih podjetij od drugih 
vrst podjetij, zavzame različne oblike. Lastništvo – management, vključenost druţine v 
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podjetje in razpoloţljivost članov druţine za generacijski prenos so lahko različni prav 
tako, kot sta velikost in vrsta podjetja različna male »mama in oče trgovine« na eni 
strani pa do velikih podjetij v lasti druţine na drugi. 
 
Slika 4: Tridimenzionalna opredelitev druţinskega podjetja 
 
Vir: Handler, 1989, str. 261 
 
Na sliki zgoraj je opredeljena »zunanje vodstvo« oziroma »zunanja last« se nanašata na 
management ali lastništvo izven ustanoviteljske druţine. »Zunanja last, vodi druţina« je 
sivo področje in nekateri teoretiki tega ne štejejo za druţinsko podjetje. 
 
 
 
 
Lastništvo – management 
 upravlja in vodi lastnik, 
 v lasti druţine, zunanje vodstvo, 
 zunanja last, vodi druţina. 
 
Vključenost druţine: 
 nihče razen lastnika, 
 zakonski partner, 
 edini otrok, 
 člani nuklearne ali razširjene 
druţine.  
 
 
 
 
 
 
 
Naslednja generacija v vrsti za generacijski prenos: 
 nobena, 
 en naslednik, 
 člani nuklearne druţine, 
 člani nuklearne in razširjene druţine. 
 
DRUŢINSKO 
PODJETJE 
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VLOGA IN POMEN DRUŢINSKIH PODJETIJ ZA GOSPODARSTVO IN DRUŢBO 
 
Obstajajo vse velikosti druţinskih podjetij, največ pa jih lahko uvrstimo med mala in 
srednje velika podjetja. To je ugotovitev, ki jo najdemo v številnih raziskavah o 
druţinskih podjetjih. Ocene o deleţih druţinskih podjetij – bodisi samo malih in srednje 
velikih bodisi vseh velikosti v strukturi vseh podjetij – pa se razlikujejo. 
 
Druţinsko podjetje je pomemben element trţnega gospodarstva ter pomembno prispeva 
k vitalnosti, prilagodljivosti in konkurenčnosti tega gospodarstva. Druţinsko podjetje 
lahko v veliki meri prispeva k delovanju konkurence. Velikost in fleksibilnost 
druţinskih podjetij omogočata zadovoljevanje individualnih in specializiranih potreb na 
trgu. 
 
S strukturno-političnega vidika druţinska podjetja prinašajo znaten prispevek k 
decentralizaciji gospodarskih aktivnosti, ker se njihovi sedeţi (lokacije) večinoma 
tradicionalno nahajajo v bliţini bivališča druţine. V druţinskih podjetjih pogosto 
obstaja tesen stik med vodstvom podjetja in sodelavci, kar vodi do moţnosti 
identificiranja sodelavcev s podjetjem, s tem pa je povezano tudi večje zadovoljstvo z 
delom. Avtor zaključuje, da so to le nekatera področja kvalitativnega pomena 
druţinskih podjetij za celotno druţbo (Neubauer, 1992, str. 175). 
 
Ward (1987, predgovor) ugotavlja, da so druţinska podjetja nedvomno prevladujoča 
oblika organizacije v sodobni ekonomiji, vendar se je do sedaj o njih zelo malo pisalo. 
Zanimanje za to področje pa izredno narašča, delno zaradi tega, ker se veliko število 
ustanoviteljev, ki so svoja podjetja ustanovili po 2. Svetovni vojni sedaj upokojuje. Ti 
podjetniki se ţivljenjsko zanimajo za planiranje nasledstva. Prav tako mnogi mladi 
ljudje vstopajo v druţinska podjetja, ker vidijo v tem moţnosti za hitro napredovanje in 
imajo v druţinskih podjetjih večji vpliv, kot bi ga imeli v nedruţinskih podjetjih. Prav 
tako narašča število novoustanovljenih podjetij. 
 
1.1.1 Pravna podlaga za ustanovitev 
 
Ko se posameznik odloči, da bo postal sam svoj gospodar oziroma samostojni 
podjetnik, so koraki, ki jih mora opaviti za ustanovitev s.p. dokaj preprosti. Razdelili 
smo jih v tri, vse pa lahko enostavno opravite samo prek e-VEM točke ali s pomočjo 
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podjetniških svetovalcev na VEM točkah. Ustanovitev s.p. in d.o.o. je na VEM točkah 
ţe nekaj let brezplačna, za ostale oblike podjetja pa je potrebno obiskati notarja.  
 
PRIJAVA V POSLOVNI REGISTER (AJPES) 
Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve (AJPES) vpiše 
samostojnega podjetnika v Poslovni register Slovenije. 
 
Podatki, ki jih potrebujemo za vpis v poslovni register: 
 predlagani datum vpisa s.p.; 
 firma (ime in priimek podjetnika ter dodatne sestavine, označba s.p., dejavnost); 
 sedeţ s.p.; 
 podatki o podjetniku (ime in priimek, EMŠO, davčna številka, prebivališče); 
 dejavnost podjetnika po Standardni klasifikaciji dejavnosti. 
 
PRIJAVA NA DURS 
Samostojni podjetnik posameznik in druga fizična oseba, ki opravlja dejavnost in je 
vpisana v Poslovni register Slovenije, mora v skladu s tretjim odstavkom 44. Člena 
ZDS-1-UPB2, v osmih dneh po vpisu v Poslovni register Slovenije, sporočiti davčnemu 
uradu, upoštevaje svojo organiziranost, naslednje podatke: 
 
 davčna številka; 
 osebno ime; 
 firma oz. ime; 
 oseba, ki vodi poslovne knjige; 
 podatki o poslovnih enotah doma in v tujini; 
 številke računov v tujini; 
 podatke o kapitalnih naloţbah doma in v tujini; 
 povezane osebe. 
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PRIJAVA NA ZZZS 
 
Se opravi z vlogo o prijavi podatkov o pokojninskem in invalidskem ter zdravstvenem 
zavarovanju, zavarovanju za starševsko varstvo, zavarovanju za primer brezposelnosti 
in o sklenitvi delovnega razmerja.  
1.2 Prednosti in slabosti druţinskih podjetij 
 
Pri različnih avtorjih najdemo različne spiske prednosti in slabosti druţinskih podjetij, 
vendar se večina navedb ponavlja. Predstavljena je ena od njih, po kateri so prednosti 
druţinskih podjetij (Leach, 1991, str. 6): 
 predanost poslu in druţini; 
 fleksibilnost v času, delu in denarju; 
 hitro sprejemanje odločitev; 
 razmišljanje na dolgi rok; 
 veliko znanje in moţnosti prilagajanja; 
 zanesljivost in ponos; 
 stabilna kultura.  
 
Slabosti druţinskih podjetij so na drugi strani (Leach, 1991, str. 12): 
 
 čustveni vpliv na poslovanje; 
 vodstvo in legitimnost; 
 nasledstvo; 
 rigidnost (togost); 
 poslovni izzivi; 
 pridobivanje kapitala. 
 
 
PREDNOSTI  
 
Predanost poslu in druţini 
Čustvena navezanost se pojavi pri vsakemu podjetniku, ki ustanovi podjetje. To je 
njihov ţivljenjski doseţek in rezultat trdega dela. Posledice vpliva se opazijo tudi v 
podjetnikovi druţini. Druţinski člani imajo avtomatično deleţ zaslug za uspeh podjetja, 
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preprečevanje konfliktov in ustvarjanje ugodnega delovnega okolja. V delo so 
pripravljeni vloţiti več energije, kot bi jo bili v katerem drugem podjetju. Posledica 
druţinskega entuziazma je tudi večje prizadevanje in lojalnost nedruţinskih članov. Ti 
se počutijo kot del tima in tako prispevajo k skupnemu cilju. 
 
Fleksibilnost v času, delu in denarju 
Podjetnik in člani druţine morajo vlagati v podjetje ogromno dela in časa, in to vedno 
ko je to potrebno. Denar iz podjetja se izplača, ko si podjetje to lahko privošči. V porabi 
denarja se pokaţejo tudi razlike med podjetniškimi in navadnimi druţinami. Poraba 
prihodkov v običajnih druţinah ni problem. V podjetniških druţinah je zasebni denar 
tisti, ki so ga pridobili iz podjetja. Zato je potrebno vedno uravnoteţiti zasebne potrebe 
in potrebe podjetja. Ravno fleksibilnost v času, delu in denarju vodi v konkurenčno 
prednost druţinskega podjetja. 
 
Hitro sprejemanje odločitev 
Naloge in obveznosti v podjetju so skrbno določene, odločitve pomembne za podjetje 
pa najpogosteje sprejema en človek, včasih tudi dva. 
 
Razmišljanje na dolgi rok 
Druţinska podjetja imajo navadno ţe zastavljene cilje, ki jih ţelijo doseči v prihodnosti 
delovanja podjetja. Uporablja se strateško načrtovanje, to zmanjšuje tveganja in 
omogoča laţje premagovanje nepredvidljivih teţav. 
 
Veliko znanje 
Znanja druţinskih podjetij niso ista, med seboj se od podjetja do podjetja razlikujejo. 
Ponavadi se to znanje prenaša iz roda v rod. Otroci druţinskih podjetnikov se ţe od 
malih nog seznanjajo z druţinskim poslom in jim je zato ob vključitvi v druţinsko 
podjetje mnogo stvari ţe znanih. 
 
Zanesljivost in ponos 
Struktura druţinskih podjetij je stabilna in zanesljiva. Poslovni partnerji najraje 
sodelujejo s podjetji z dolgoletno tradicijo. Poznanstva so trajna, ker se ljudje na 
vodilnih poloţajih ne menjajo pogosto. 
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Stabilna kultura 
Stabilnost je posledica jasnih odnosov v podjetju, določene poslovne etike poslovnega 
sistema. Zaradi te določenosti vsi natančno vedo, kako stvari potekajo.  
 
SLABOSTI  
 
Čustveni vpliv na poslovanje 
Pri druţinskem podjetju gre za interakcijo druţinskega in poslovnega sistema, ki 
temeljita na različnih vrednotah. To prepletanje se kaţe v vsakodnevnih konfliktih pri 
vodenju poslov. 
 
Vodstvo in legitimnost 
Teţave nastanejo pri ugotovitvi, da ni pravega naslednika za prevzetje funkcije vodenja 
podjetja. Deljeno vodstvo lahko vodi do dileme zaposlenih, ki ne vedo, koga pravzaprav 
poslušati. 
 
Nasledstvo 
Zamenjava vodilnega ni le prehod lastništva iz ene generacije v drugo, ampak preobrat, 
v katerem mladi ljudje s svojimi novimi idejami o vodenju in razvoju podjetja 
spreminjajo kulturo organizacije. 
 
Rigidnost-togost 
Mlajša generacija pogosto posluje tako, da zadovolji svoje prednike, in ne tako, kakor bi 
bilo potrebno za uspešno poslovanje. Sprememb se bojijo, ker bi te lahko vznemirile 
sorodnike. 
 
Poslovni izzivi 
Prvi od izzivov je modernizacija zastarelih metod vodenja. Mnogo podjetij je propadlo, 
ker so vztrajala pri izdelkih, ki jih je trţišče zavračalo. Drugi izziv je način ureditve 
prenos, pri čemer se pogosto pojavi razlika o mnenjih. Npr.: ko oče zapušča podjetje, 
ţeli njegov naslednik popolnoma spremeniti poslovanje. Pojavijo se konflikti, ki 
vplivajo tudi na druge zaposlene, nedruţinske člane, dobavitelje in kupce. Tretji izziv je 
pridobivanje kapitala, v čemer so druţinska podjetja precej konservativna. To je lahko 
posledica teţnje po tem, da se dokaţe zmoţnost financiranja poslovanja v celoti iz 
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druţinskih sredstev, ali pa strahu, da bi z zunanjimi viri druţina izgubila upravljalno 
večino v podjetju. 
 
1.3 Vključevanje mlajše generacije 
 
Podatki kaţejo, da je v Sloveniji in drugod po svetu tradicija, da pogosto vodenje 
podjetja prevzame otrok po moţnosti najstarejši sin. V preteklosti je tudi pri teh 
podjetjih prevladovalo pravilo primogeniture. Danes se to počasi spreminja in vodenje 
podjetja lahko prevzame tudi mlajši druţinski član druţine, oziroma tisti, za katerega 
ocenijo, da je sposoben nadaljevati dosedanje delo. 
 
Vključevanje nove generacije poteka vse od prvega stika otrok s podjetjem. Večina 
ustanoviteljev predvideva, da bodo otroci zainteresirani, da se priključijo podjetju in jih 
nekega dne nasledijo. Ustanovitelj mora otroke začeti zgodaj poučevati o dobrih in 
slabih straneh podjetništva. Če otroci postopoma spoznavajo podjetje in postopoma 
pridobivajo odgovornosti, je prenos lastništva veliko manj stresen, kot v primeru 
nesreče ali bolezni ustanovitelja, ko je naslednik prisiljen prevzeti vodenje 
nepripravljen. 
 
PRIPRAVLJENOST USTANOVITELJA NA PRENOS PODJETJA 
 
Leach je mnenja, da se ustanovitelj ponavadi izogiba načrtovanju nasledstva zaradi 
vrste razlogov (1991, str. 152): 
 
 strahu pred smrtjo (bojazen je prisotna pri vseh); 
 strahu pred izgubo kontrole in moči (ne more več vplivati na razvoj); 
 strahu pred izgubo lastne identitete (ni več pomemben v podjetju oziroma druţbi); 
 nezmoţnosti načrtovanja (ne sodeluje pri planiranju dela); 
 nesposobnosti izbire pravega naslednika; 
 strahu pred upokojitvijo; 
 ljubosumja in rivalstva. 
 
Birley (2000, str. 20) je mnenja, da je zaradi naštetih vzrokov uspešnost prenosa 
lastništva močno odvisna od ustanoviteljeve pripravljenosti, da resnično prenese 
lastništvo. V raziskavi PRIMA International Research Report, v kateri je sodelovalo 13 
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evropskih drţav, Japonska, Kanada in ZDA, je 32% anketiranih odgovorilo, da naj bi 
imel ustanovitelj oziroma starejša generacija v podjetju vedno formalno vlogo. V 
Sloveniji ţeli 90% podjetnikov in 81% podjetnic tudi po upokojitvi ostati v podjetju kot 
mentorji svojim naslednikom, kar je deloma slednjim tudi v breme.  
 
Strokovnjaki svetujejo načrtovanje prenosa podjetja ţe v zgodnjem obdobju podjetja, 
vendar v Sloveniji temu ni tako, saj 56,4% podjetnikov o tem še ne razmišlja. Deloma je 
za tak rezultat krivo dejstvo, da so bili anketirani podjetniki še razmeroma mladi, 
povprečno so bili stari 48 let, vendar tudi pri starejših podjetnikih odstotek ni veliko 
boljši. (Lovšin, 2000, str. 63). 
 
Po mnenju slovenskih podjetnikov je pravi čas za prenos lastništva ob upokojitvi (61%), 
34% podjetnikov meni, da je najprimernejši postopen prenos, 4% pa meni, da je za 
prenos najbolj primeren čas po smrti lastnika. Odgovori kaţejo na problem, saj je čas, ki 
ga kot pravega vidijo starši, za otroke ponavadi prepozen. Ponavadi je naslednik takrat 
ţe kar v letih (Lovšin, 2000, str. 65). 
 
Ugotovitev avtorja je, da v svetu največ podjetnikov meni, da je pravi čas za upokojitev 
in prenos podjetja na mlajšo generacijo takrat, ko so otroci zreli za prenos podjetja. 
Vendar v raziskavi podjetnikov niso spraševali, kdaj naj bi bili otroci dejansko zreli za 
prenos. 11% podjetnikov v svetu meni, da naj bi otroci prevzeli lastništvo ob smrti 
lastnika, z dedovanjem. Izmed anketiranih drţav v tem primeru posebej izstopa Poljska, 
saj jih tam tako razmišlja kar 33% (Birley, 2000, str. 20-21).  
 
PRIPRAVLJENOST MLAJŠE GENERACIJE NA PRENOS PODJETJA 
 
Pri pripravljenosti mlajše generacije se pojavijo predvsem vprašanja strokovne 
usposobljenosti, osebne zrelosti in psihološke pripravljenosti na prenos podjetja. Po 
Handlerjevi (1992, str. 289-301) je za pozitivno nasledstveno izkušnjo mlajše generacije 
potrebno v izpolniti naslednje potrebe: 
 
 psihološke – osebna identiteta; 
 karierne – stopnja, do katere se posameznikove potrebe po karieri lahko zadovoljijo 
v druţinskem podjetju; 
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 ujemanje z zrelostno ţivljenjsko stopnjo, na kateri je posameznik; raziskovanje, 
napredovanje, ravnoteţje. 
 
Največji vpliv bistvenih odločitvah o karieri ima tradicija in druţinske vrednote. Izbira 
druge moţnosti, razen druţinskega podjetja, je lahko odmik od vsega, kar predstavlja 
druţina. Zato se otroci iz podjetniških druţin ne odločajo za izbiro drugih moţnosti in 
se hitreje odločijo za poklic, kot otroci iz ostalih druţin, ne da bi poklic preučili. 
Izogibajo se razmišljanju o različnih poklicih in ţelijo čim hitreje izkoristiti moţnost 
kariere v domačem podjetju. Značilno je tudi, da se otroci ţelijo zaposliti v podjetju 
brez premisleka, kako bo delo za starše vplivalo na njihovo kariero oz. potrjevanje 
samega sebe (Eckrich & Loughead, 1996, str. 370-371). V anketi slovenskega avtorja 
(Lovšin, 2000, str. 69) je 71% otrok iz podjetniških druţin v srednješolski starosti 
vpisanih v program, ki je skladen z dejavnostjo druţinskega podjetja. Od otrok v 
osnovnošolski starosti bi 47% otrok ţelelo delati v podjetju, 53% pa se jih še ni 
odločilo, kar je tudi razumljivo. 
 
ODNOS ZAPOSLENIH IN PODJETNIŠKEGA OKOLJA DO PRENOSA PODJETJA 
NA NASLEDNJO GENERACIJO 
 
Ugotovljeno je, da lahko zaposleni močno zavirajo proces prenosa v podjetju, čeprav bi 
po logiki morala biti kontinuiteta podjetja v njihovem interesu. Za mnoge zaposlene, še 
posebno starejše, je dejstvo, da so si z ustanoviteljem zelo blizu, ena glavnih prednosti 
pri delu v druţinskem podjetju. Če ustanovitelja zamenja nekdo, v čigar sposobnosti 
dvomijo, in je hkrati verjetno, da bo začel z naglimi spremembami, je to huda groţnja 
zaposlenim in njihovi varnosti, ki jo čutijo v podjetju (Leach, 1994, str. 156). 
 
Tudi zunaj podjetja prihaja do odpora proti spremembam. Poslovni partnerji neradi 
zaupajo novemu človeku. Čakajo, da bo naredil napako ali nekaj, kar jim ni po volji. 
Hkrati so ti ljudje večkrat iste generacije kot ustanovitelj in se na tak način borijo proti 
načrtovanju svojega lastnega odhoda. 
 
Ugotovitve iz prakse kaţejo, da mora lastnik druţbe dalj časa uvajati novega člana 
druţine v pogodbena razmerja, ga spoznati s poslovnimi partnerji ter na ta način 
pridobiti zaupanje v novega poslovnega partnerja. Pravilno uvajanje, usmerjanje in 
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izobraţevanje pripelje do dobrega učinka, kar se odraţa v nadaljnjih dobrih poslovnih 
odnosih. 
 
1.4 Pravno formalno nasledstvo 
 
Ugotovljeno je, da zamenjava na vodilnih poloţajih vsakega podjetja pomeni za vse 
zaposlene spremembo, saj povzroči drugačen in nov način vodenja podjetja ter nastanek 
čustvenih pretresov. Kjer je hierarhija upravljanja določena, je treba sprejeti odločitev, 
kdo od dosedanjih vodilnih je sposoben za vodenje podjetja, ter se dogovoriti o 
napredovanju drugih zaposlenih. Včasih pa podjetje sprejme odločitev, da nasledstvo 
prevzame nov človek (Heidrick, 1988, str. 272). 
 
»Izbira naslednika je za ustanovitelja in dosedanjega direktorja druţinskega podjetja 
pogosto huda dilema. Navadno se mora odločiti za nekoga izmed svojih sinov in hčera. 
Doslej je spoštoval enakost vseh svojih otrok, zdaj se mora odločiti in nekomu dati 
prednost. Po drugi strani tudi otroci gojijo svoje skrite ambicije, morda jih je celo več 
med njimi, ki bi si ţeleli prevzeti vodstvo podjetja. Ustanovitelj se tega včasih zaveda, 
vendar je vprašanje, kako izpeljati proces, da bi zadovoljili interese podjetja in vseh 
zainteresiranih posameznikov, tako hudo, da se načrtovanju in končni odločitvi 
preprosto izogiba« (Vadnjal, 1996, str. 21). Neurejeno nasledstvo lahko negativno 
vpliva na obstoj podjetja in na motiviranje zaposlenih, to pa povzroči upočasnitev 
procesa odločanja.  
 
IZOGIBANJE SPREMEMBAM 
 
Predvsem pri prehodu podjetja na naslednjo generacijo se pogosto dogaja, da se v 
podjetju ohranjajo zakoreninjeni vzorci obnašanja. Nasledniki namreč delajo tako, da 
zadovoljijo svoje predhodnike, in ne tako, kot bi bilo dobro za posel. Spremembe bi 
lahko vznemirile določene sorodnike, pri tem je poslovni odnos drugotnega pomena 
(Leach, 1991, str. 10). 
 
 
 
 
Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru   visokošolski strokovni študijski program 
Tina Šusteršič Kovačič: Prenos druţinskih podjetij na mlajšo generacijo   26 
 
ČUSTVENI VPLIVI NA POSLOVANJE 
 
V druţinskem podjetju gre za preplet poslovnega in druţinskega sistema, kateri vsebuje 
tudi konflikte, ki vplivajo na vsakodnevno delo v podjetju. Če se oba sistema bolj 
prekrivata, velikokrat čustvene druţinske vrednote vplivajo na poslovanje podjetja, saj 
gre za prenašanje druţinske vloge in odnosov iz zasebnega v poslovno ţivljenje. 
 
OMEJENO FINANCIRANJE RASTI PODJETJA 
 
Notranje financiranje rasti v druţinskih podjetjih je problematično, ker je udeleţba v 
kapitalu s strani nedruţinskih članov nezaţelena. Po drugi strani je povečanje kapitala s 
strani druţine odvisno od udeleţbe na dobičku in zaradi tega zelo teţko dosegljivo. 
 
NELEGITIMNO VODSTVO 
 
Odsotnost pravega vodje se lahko zgodi zlasti pri prenosu podjetja na naslednjo 
generacijo, zlasti če je naslednikov več in imajo vsi enako mero formalne moči. To 
povzroča konflikte med njimi, po drugi strani imajo teţave tudi zaposleni, ker ne vedo, 
koga poslušati. 
 
OVIRE PRI NASLEDSTVU PODJETJA 
 
Proces nasledstva ne poteka vedno gladko in se tudi vedno ne zaključi s prenosom 
vodstva od predhodnika na naslednika kot je prikazano v tabeli 2. Avtorji so zato 
preučevali dejavnike, ki vplivajo na proces nasledstva ter s tem tudi na uspeh 
nasledstva. Pri tem se seveda postavlja vprašanje, kako se uspešno nasledstvo odraţa. 
Handlerjeva (1996, str. 151) ugotavlja, da je kot izid uspešnega nasledstva v okviru 
druţine pomemben predvsem prenos vodstva s strani člana druţine – pripadnika 
naslednje generacije. 
 
Ko pa se vse to ne odvija v pravi smeri začnejo nastajati problemi pri prenosu 
nasledstva in ti problemi največkrat škodijo podjetju. Eden izmed glavnih akterjev teh 
problemov je ustanovitelj, ki ponavadi nasprotuje planiranju nasledstva. Eden od 
razlogov je odpor ustanoviteljev, da bi se soočili z lastno smrtnostjo. Planiranju 
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nasledstva se upirajo tudi zaradi izgube moči in nadzora nad druţinskim podjetjem. 
Izguba nadzora nad podjetjem je pogosto povezana tudi z mislijo, da upokojitev in umik 
iz podjetja pomenita tudi izgubo osrednje vloge v druţini (Duh, 2003, str. 75-77). Pri 
planiranju nasledstva v druţinskem podjetju pa ni problem samo v ustanovitelju, ampak 
tudi v druţini. Lansberg (1996, str. 74) ugotavlja, da ustanovitelj ni sam v odporu proti 
planiranju nasledstva. Ustanoviteljeva druţina pogosto dodatno zaostruje odpor proti 
planiranju nasledstva. 
 
Tabela 2: Ovire za planiranje nasledstva v druţinskih podjetjih 
 
Ustanovitelj/lastnik Druţina 
 Strah pred smrtjo  Smrt kot tabu 
o Razgovor je sovraţno dejanje 
o Strah pred izgubo/zapuščenostjo 
 Podjetje kot simbol 
o Izguba identitete 
o Skrb za zapuščino 
 Strah pred rivalstvom med otroki 
 Dilema izbire  Sprememba pozicije zakonskega 
partnerja 
 Generacijska zavist 
o Izguba moči 
 
 
Vir: Kets de Vries, 1993, str. 68 
 
Kets de Vries (1993, str. 69) navaja, da ima druţina na razpolago precejšnje število 
moţnosti, ko se odloča o nasledstvu. Tukaj misli predvsem na druţinske člane ali 
nedruţinske člane ter prodajo in likvidacijo podjetja. Vsaka moţnost pa ima seveda 
svoje zaplete. Kaj če najstarejši otrok ni najbolj sposoben, ali ni resnično zainteresiran 
za podjetje? Če je v podjetju določena oblika nepotizma neizogibna, potem je treba vsaj 
poskusiti izbrati najboljšega člana druţine. Ali bodo hčerke zaţelene? Izbira hčerke 
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lahko naredi poloţaj precej neurejen. Njihovi moţje (zeti) lahko prav tako ţelijo 
sodelovati. Če oba hči in njen moţ delata skupaj v podjetju lahko nastopijo teţave v 
primeru ločitve. Potem je tu še problem v zvezi z imeni. Poročena hči, bo verjetno 
spremenila priimek, kar lahko prekine simbolično, čustveno vrednost, ki jo mnogi ljudje 
pripisujejo imenu in identiteti podjetja. Posledično so hčerke in njihovi moţje 
nezaţeleni v druţinskih podjetjih. 
 
Uspeh pri planiranju nasledstva v okviru druţine, ki se izraţa v uspešnem prenosu 
vodstva na naslednika – člana druţine ter v nadaljnjem obstoju in razvoju, uspehu ter 
ugledu druţinskega podjetja vplivajo številni dejavniki. Med te dejavnike sodi 
ustanovitelj sam, njegova druţina, okolje, managerji in drugi sodelujoči v druţinskem 
podjetju. Številni preučevalci druţinskih podjetij ugotavljajo, da je planiranje nasledstva 
osrednji dejavnik, ki vpliva na uspeh procesa nasledstva. Kljub temu pa podatki o 
uspešnosti pri nasledstvu druţinskih podjetij kaţejo, da obstajajo številne oblike 
nasprotovanj planiranju nasledstva s strani udeleţencev podjetja. Tovrstna 
nasprotovanja in odsotnost planiranja nasledstva v druţinskih podjetjih pa lahko resno 
ogrozijo obstoj in razvoj velikega števila druţinskih podjetij. Pogosto prihaja do 
nasprotovanj med samimi druţinskimi člani, kjer je več otrok in je na ustanovitelju tisto 
breme komu bo predal podjetje. Ponavadi se s tem vsi ne strinjajo in prihaja do 
nasprotovanj. Zato tudi ustanovitelj ne ţeli planirati, ker bi tako še hitreje poslabšal 
odnose v druţini. Eden od dejavnikov je tudi, da se vse odvija zelo hitro in ustanovitelj 
misliti na planiranje nasledstva niti nima časa oziroma se mu to ne zdi potrebno. Tudi 
managerji imajo lahko svoj interes, zato se večkrat zgodi, da tudi oni nasprotujejo 
planiranju nasledstva. To so le nekateri najpomembnejši dejavniki, ki nasprotujejo 
planiranju nasledstva. 
 
1.5 Pravni in davčni vidik prenosa podjetja 
 
Prenos oziroma nasledstvo in moţnost urejanja nasledstva znotraj druţine je posledica 
neposredne vpletenosti druţine v podjetje, specifičnost odnosov, ki se pri tem 
vzpostavijo ter biološke realnosti ţivljenjskega cikla posameznika. Churchill in Hatten 
(1997, str. 54-55) opredeljujeta nasledstvo kot prenos moči med člani druţine, ki ne 
vključujejo trţnih vrednosti, ampak odnose, ki obstajajo med udeleţenci v podjetju in 
druţini. Ta prenos moči, lastništva in kontrole je odgovor na naravne biološke sile 
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sprememb in ni izid trţnih transakcij. Handlerjeva (1996, str. 134) pa navaja naslednjo 
definicijo nasledstva»…predaja vodstvene palice od ustanovitelja-lastnika na 
naslednika, ki je lahko bodisi član druţine ali nedruţinski član, tj. profesionalni 
manager«. 
 
STATUSNA OBLIKA PODJETJA 
 
Pri prenosu vodenja in upravljanja oziroma pri načrtovanju tega procesa ima veliko 
vlogo statusno pravna oblika podjetja. Obliko podjetij in lastništva natančno definira 
Zakon o gospodarskih druţbah (v nadaljevanju: ZGD-1, Ur.l. RS, št. 42/2006 (60/2006 
popr.)). Vsaka statusna oblika ima svoje prednosti in svoje slabosti. Ob odločitvi za 
ustrezno statusno obliko ob ustanovitvi podjetja ali spremembi statusne oblike je 
potrebno misliti na prenos podjetja in probleme, ki lahko takrat nastanejo.  
 
Poznamo osebne (s polno odgovornostjo) in neosebne – kapitalske oblike (z omejeno 
odgovornostjo). Lastništvo je lahko v rokah enega ali več druţinskih članov, lahko 
vključuje tudi nedruţinske solastnike. V Sloveniji je večina druţinskih podjetij majhnih 
in so registrirana predvsem kot s.p. ali d.o.o. Večinoma je en sam formalni lastnik. 
Najbolj pogoste pravne statusne oblike v Sloveniji so torej: 
 samostojni podjetnik posameznik – s.p.: je fizična oseba, ki priglasi in opravlja 
(gospodarsko) dejavnost na podlagi določb Zakona o gospodarskih druţbah (ZGD-
1). Njegov status je opredeljen v 71. do 76. členu tega zakona. Za pravno 
organizacijsko ureditev samostojnega podjetnika se smiselno uporabljajo skupne 
določbe zakona, opredeljene v 71. členu ZGD-1. Samostojni podjetnik upošteva tudi 
posebne določbe v zvezi s poslovanjem, ki so opredeljene v 72. členu omenjenega 
zakona; 
 druţba z neomejeno odgovornostjo – d.n.o.: ki je po 76. členu ZGD-1 opredeljena 
kot druţba dveh ali več oseb, ki odgovarjajo za obveznosti druţbe z vsem svojim 
premoţenjem. Druţba se ustanovi s pogodbo med druţbeniki. Če zakon ne določa 
drugače, se za druţbo z neomejeno odgovornostjo uporabljajo pravila o civilno 
pravni druţbeni pogodbi; 
 komanditna druţba – k.d.: (135. člen ZGD-1) je druţba dveh ali več oseb, v kateri 
najmanj en druţbenik odgovarja za obveznosti druţbe z vsem svojim premoţenjem 
(komplementar), medtem ko najmanj en druţbenik za obveznosti druţbe ne 
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odgovarja (komanditist). Če ni določeno drugače, se za komanditno druţbo 
uporabljajo določbe zakona, ki veljajo za druţbo z neomejeno odgovornostjo. Zakon 
podrobno ureja pravna razmerja med druţbeniki, zlasti poloţaj komanditista ter 
pravna razmerja druţbenikov do tretjih oseb; 
 druţba z omejeno odgovornostjo – d.o.o.: zakon o gospodarskih druţbah v 471. 
členu opredeljuje kot druţbo, katere osnovni kapital sestavljajo osnovni vloţki 
druţbenikov. Druţbeniki so lahko domače ali tuje pravne ali fizične osebe, pri 
čemer lahko druţbo ustanovi tudi en sam druţbenik. Druţba z omejeno 
odgovornostjo ima lahko največ 50 druţbenikov (več samo v primeru, če to dovoli 
minister, pristojen za gospodarstvo). Druţbeniki za obveznosti druţbe ne 
odgovarjajo. Druţba je samostojna in od druţbenikov ločena oseba, vendar pa zakon 
zaradi preprečevanja različnih moţnosti zlorab druţbe v 8. členu določa institut 
spregleda pravne osebnosti. Bistvo instituta je, da se ob določenih predpostavkah k 
odgovornosti pritegnejo tudi druţbeniki. V določenih okoliščinah lahko druţbeniki 
odgovarjajo za obveznosti druţbe tudi v primeru kršitve določil Zakona o finančnem 
poslovanju; 
 delniška druţba – d.d.: ki je v 168. členu zakona opredeljena kot druţba, ki ima 
osnovni kapital razdeljen na delnice. Delniško druţbo lahko ustanovi ena ali več 
fizičnih ali pravnih oseb, ki sprejmejo statut. Delniška druţba pozna dva načina 
ustanovitve, in sicer sočasno ali simultano ustanovitev, pri kateri vsi ustanovitelji 
sprejmejo in podpišejo statut ter sami prevzemajo vse delnice ter postopno ali 
sukcesivno ustanovitev, pri kateri se delnice vpisujejo na podlagi oglasa z vabilom k 
javnemu razpisu delnic (prospekt), če zakon ne določa drugače. 
 
1.6 Oblike prenosa podjetja 
 
Za ustrezno odločitev je pomembno skrbno pretehtati pravni in davčni vidik in izbrati 
najustreznejšo obliko prenosa. Po raziskavi Lovšinove (2000, str. 64) kar 44% 
podjetnikov, ni seznanjenih z davčnimi vidiki prenosa. Izmed moţnih načinov prenosa 
se je največ lastnikov odločilo za darilno pogodbo (43%), sledi dedovanje (39%). 
Rezultate prikazuje slika 5. 
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Slika 5: Oblika prenosa lastništva 
Vir: Lovšin, 2000, str. 65 
 
MOŢNE OBLIKE PRENOSA PODJETJA 
 
 darilna pogodba: darilna pogodba je ugodna za prenos lastništva z davčnega vidika, 
vendar je njena slabost v tem, da ima naslednik občutek, da mu je vse podarjeno, 
ustanovitelj pa ostane brez nadzora nad podjetjem in tudi brez imetja. 
 
Darilna pogodba za nepremičnine, premičnine, vrednostne papirje in pravice je izraz 
volje darovalca in je veljavna, če je sklenjena v obliki notarskega zapisa. Po 46. členu 
Zakona o dedovanju (Ur. l. SRS, št. 15/1976, št. 23/1978, RS, št. 17/1991-I-ZUDE, 
13/1994-ZN, 40/1994 Odl.US: U-I-3/93-17, 82/1994-ZN-B, 117/2000 Odl.US: U-I-
330/97-28, 67/2001, 83/2001-OZ, v nadaljevanju ZD) se zakonitemu dediču vračuna v 
dedni deleţ vse, kar je na kakršenkoli način dobil v dar od zapustnika, razen če je 
zapustnik izjavil, da se darilo ne vračunava. Določbe o nujnem deleţu ostanejo veljavne 
tudi v tem primeru.  
 
Po 3. členu Zakona o davkih občanov (Ur. l. SRS, št. 36/1988, 8/1989, SFRJ, št. 
83/1989, SRS, št. 5/1990, RS, št. 48/1990, 8/1991, 10/1991, 17/1991-I-ZUDE, 14/1992, 
7/1993, 13/1993-ZP-G, 66/1993-ZP-H, 12/1994, 1/1995, 77/1995, 18/1996-ZDavP, 
77/1996, 80/1997, 86/1998, 91/1998, 1/1999-ZNIDC, 7/1999, 28/1999, 110/1999, 
116/2000, 117/2006-ZDVP, 117/2006-ZDDD, 24/2008-ZDDKIS, v nadaljevanju ZDO) 
davek na dediščine in darila plača fizična oseba, ki v Republiki Sloveniji podeduje ali 
dobi v dar premoţenje in sicer nepremičnine, pravice na nepremičninah ali premično 
premoţenje. Obdarjenec oz. dedič premičnega premoţenja plača davek le, če je 
 
Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru   visokošolski strokovni študijski program 
Tina Šusteršič Kovačič: Prenos druţinskih podjetij na mlajšo generacijo   32 
 
vrednost tega višja od povprečne letne neto plače v RS. Osnova za plačilo davka na 
dediščine in darila je prometna vrednost podedovanega ali v dar prejetega premoţenja. 
Od te vrednosti se odbijejo dolgovi, stroški in bremena in od preostale vrednosti se 
plača davek. Obveznost plačila davka nastane ob pravnomočnosti odločbe o dedovanju 
oz. podpisu darilne pogodbe; 
 
 dedovanje: dedovanje je tako kot darilna pogodba ugodno z davčnega vidika, saj so 
dediči prvega dednega reda oproščeni davka na dediščine. Z vidika koristi podjetja 
je to najmanj ugodna oblika prenosa, saj je proces prenosa lastništva prepuščen 
spontanemu toku ţivljenja. 
 
Po zakonu o dedovanju v Sloveniji poznamo zakonito in oporočno dedovanje. Po 
zakonu se deduje, kadar ni bil uporabljen noben drug način za prenos premoţenja in je 
preostala samo še ta moţnost. Za podjetnika je še sprejemljivo, da prepusti dedovanju 
po zakonu svoje omejeno osebno premoţenje (stanovanje, hiša, itd.), za podjetje pa bi 
moral vsekakor izbrati drugačno moţnost, bodisi darilno pogodbo ali prodajo. Boljša 
moţnost kot dedovanje po zakonu je tudi dedovanje po oporoki. Prepustiti dedičem 
razdelitev podjetja je zelo neodgovorno dejanje s strani podjetnika, saj lahko pripelje do 
razprtij v druţini in do propada druţinskega podjetja. Zato dedovanje po zakonu kot 
moţnost za prenos podjetja na mlajšo generacijo ni zaţeleno. Vseeno 11% podjetnikov 
v svetu meni, da naj bi otroci prevzeli lastništvo ob smrti lastnika, z dedovanjem. Izmed 
anketiranih drţav v tem primeru posebej izstopa Poljska, saj jih tam tako misli kar 33%. 
V Sloveniji je po raziskavi Lovšinove (2000, str. 65) takih podjetnikov okoli 4%. 
 
»Oporočno dedovanje je sicer boljša moţnost kot zakonito dedovanje, vendar za 
naslednike to ni najbolj spodbudno, saj bi bili nasledniki ob smrti podjetnika ţe precej v 
letih oz. tik pred upokojitvijo in tako ne morejo uresničiti svojih ambicij glede kariere. 
Oporoka je v predpisani obliki dana izjava volje, v kateri gre za oporočiteljevo 
samostojno in svobodno razpolaganje s premoţenjem za primer smrti« (Zupančič, 1997, 
str. 68). Zapustnik, v primeru druţinskega podjetja podjetnik, lahko določi drugi red 
dedovanja. S tem lahko prepreči dedovanje osebam, ki jim to pripada po zakonitem 
dednem redu. To razpolaganje je omejeno z ustanovo nujnega deleţa v skladu s 
kogentnimi določbami zakona. 
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»Zapustnik lahko v oporoki zakonito razpolaga samo s svojim lastnim premoţenjem, 
deleţem v solastnini in darili in dediščinami, ki jih je pridobil pred ali v času trajanja 
zakonske zveze« (Zupančič, 1997, str. 63): 
 
 prodaja nedruţinskim članom: v Sloveniji se malo lastnikov odloča za to moţnost. 
To kaţe na dejstvo, da druţinskim podjetnikom "ţetev" ni izrazito pomemben cilj, 
temveč jim je bolj pomembna moţnost zagotovitve materialne varnosti druţine in 
zaposlitev za svoje otroke. Za to moţnost se podjetniki odločijo v primeru, ko v 
druţini ni primernega potomca. V tem primeru se lahko podjetnik odloči za prodajo 
podjetja zaposlenim, ki ţe več let delajo v druţinskem podjetju in imajo interes, da 
ohranijo podjetje, lahko pa podjetje proda tudi zunanjim interesentom; 
 
 prodaja druţinskim članom: pri prodaji podjetja ustanovitelj dobi denar, nasledniki 
pa imajo občutek, da so sami nekaj dosegli, ne pa dobili vse "podarjeno". Tako tudi 
bolje dojamejo odgovornost. Prodaja podjetja druţinskim članom ima tudi slabosti. 
Ustanovitelj je pri prodaji podjetja obdavčen, nasledniki pa teţko zberejo denar za 
odkup podjetja. Zato je prodaja podjetja smiselna samo v primeru, da so 
naslednikom na voljo zelo ugodni krediti in da lahko ustanovitelj denar od kupnine 
dobro naloţi. 
 
1.7 Managerski vidik prenosa podjetja 
 
Kandidatov, ki bi lahko nadomestili ustanovitelja, je lahko več ali pa ni nobenega. V 
primeru, da ni pravega naslednika, imamo na voljo več moţnosti. Če je med nasledniki 
rivalstvo preveliko, da bi lahko delali skupaj še naprej, je najbolje, v kolikor je to 
mogoče, podjetje razdeliti na več podjetij. V primeru velikega števila naslednikov je 
primerna rešitev zaposlitev nedruţinskega direktorja. Vendar se pri tem pojavi 
vprašanje, koliko je druţina pripravljena zaupati upravljanje premoţenja nekomu, ki ni 
član druţine. Včasih je najboljša rešitev podjetje prodati in denar vloţiti drugam, 
namesto da na vsak način vztrajamo pri nadaljevanju.  
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IZBIRA NASLEDNIKA 
 
Ustanovitelj druţinskega podjetja mora pravočasno opredeliti kriterije za izbiro 
naslednika. Ti kriteriji se nanašajo na izobrazbo, izkušnje v domačem podjetju, izkušnje 
v drugem podjetju, pripadnost podjetju, itd. Ustanovitelj naj bi nasledniku predstavil 
tudi terminski plan, v katerem bi bil jasno določen čas usposabljanja in čas dokončnega 
prenosa podjetja. Določiti mora tudi način ukrepanja v primeru, da se izbira naslednika 
pokaţe za napačno. 
 
Iz rezultatov ankete, ki jo je opravila Lovšinova (2000, str. 63) je razvidno, da je 
slovenskim druţinskim podjetnikom najpomembnejši kriteriji pri izbiri naslednika 
pripadnost podjetju (52,7%), sledijo izkušnje pridobljene doma (25,5%), šolanje 
(23,6%) in sposobnosti (najsposobnejši sin) – 20%.  
 
Slovenski podjetniki so odločitev za izbiro otroka, ki bo pokazal največjo pripadnost 
podjetju, utemeljevali s tem, da bo le on lahko zagotovil napredek podjetja. Vestnost, 
uspešnost, veselje do dela v domačem podjetju pomenijo po njihovem mnenju, da bo 
delo uspešno opravljal tudi v prihodnosti in bo ohranil tradicijo in dobro ime. 
 
Podjetniki velik pomen pripisujejo izkušnjam v domačem podjetju, saj je kar 51,9% 
podjetnikov odgovorilo, da so izredno pomembne izkušnje, pridobljene v domačem 
podjetju, to se je pokazalo tudi pri kriterijih za izbiro naslednika. S tem, ko si naslednik 
pridobi izkušnje doma, pomeni, da obvlada določene veščine in spretnosti, lahko se tudi 
izkaţe pred ostalimi zaposlenimi in pridobi njihovo zaupanje. Kot kriterij za izbiro 
naslednika podjetniki izkušnje v tujem podjetju sicer niso uvrstili na visoko mesto, 
vendar je kar 58,2% podjetnikov odgovorilo, da so izkušnje v tujem podjetju 
pomembne. 
 
V Sloveniji 39,5% staršev podjetnikov načrtuje vključitev otrok v podjetje, pa tudi 
27,8% otrok samih načrtuje (izbira smeri šolanja) vključitev v druţinsko podjetje 
(Lovšin, 2000, str. 60). V svetu 26,7% anketiranih podjetnikov spodbuja otroke k 
izobraţevanju v smeri potreb podjetja. (Birley, 2000, str. 29) 
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NEDRUŢINSKI DIREKTOR 
 
Odločitev za nedruţinskega direktorja je smiselna, če v druţini ni primernega 
naslednika. Druţine s tako izbiro običajno niso najbolj zadovoljne, saj svoje premoţenje 
nerade zaupajo v upravljanje osebi, ki z druţino ni v sorodstveni povezavi. Podjetniki 
ţelijo ohraniti tudi popolno neodvisnost, za katero mislijo, da jo lahko ohranijo samo v 
druţinskem krogu. Bojijo se tudi prevelike birokratizacije podjetja in razkritja poslovnih 
skrivnosti. 
 
V Slovenji so imetniki druţinskega podjetja različnega mnenja glede nedruţinskega 
managerja. Med njimi 47% meni, da lahko vodilna mesta zasedejo nedruţinski člani, 
53% jih meni, da lahko vodilna delovna mesta zasedejo samo druţinski člani. Ob 
podrobnejši analizi vidimo, da višje izobraţeni veliko bolj podpirajo izbiro nedruţinskih 
članov za vodstvena delovna mesta, saj se bolj zavedajo, da sodelovanje s sposobnimi 
strokovnjaki omogoča podjetju rast in razvoj. Podobne rezultate je dobila tudi Birley 
(2000, str 46), saj je v anketi ugotovila, da 45,6% druţinskih podjetnikov v svetu 
podpira izbiro nedruţinskega managerja. V tem primeru močno izstopata Grčija in 
Nizozemska. Grški druţinski podjetniki so najbolj zaprti, saj jih samo 17% podpira 
nedruţinskega managerja, najbolj odprti pa so nizozemski druţinski podjetniki, saj 
nedruţinskega managerja podpira kar 79% podjetnikov. 
 
Pri nas se razvija nov pojav, ki kaţe na to, da je lastnik vedno lastnik in ni potrebno, da 
ima izobrazbo. Ker ima kapital zaposli strokovno osebo z določeno stopnjo izobrazbe in 
ji zaupa delo. Če se izkaţe za dobrega delo nadaljuje, v nasprotnem primeru pa ga 
odpusti. 
 
1.8 Finančni vidik prenosa podjetja 
 
Lastniki druţinskih podjetij morajo ob načrtovanju svoje upokojitve dobro premisliti 
tudi, kako si bodo zagotovili primerne finančne prihodke po upokojitvi. V nobenem 
primeru podjetnik ne sme dovoliti, da bi bila on in njegov partner(ica) finančno odvisna 
od otrok. Finančno neodvisnost si lahko zagotovi z zadrţanjem dela druţinskega 
premoţenja in poslovnega deleţa podjetja in z načrtovanjem rednih prejemkov po 
umiku iz podjetja. 
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NAČRTOVANJE REDNIH PREJEMKOV PO UMIKU IZ PODJETJA 
 
V Sloveniji je bil do pred kratkim edini mogoči in zanesljiv vir prihodka po upokojitvi 
starostna pokojnina. Višina pokojnine je odvisna od višine plače, od katere so bili 
obračunani tudi vsi prispevki. Pri slovenskih podjetnikih to predstavlja še poseben 
problem, saj so podjetniki začeli zelo skromno in, da bi privarčevali pri prispevkih in 
davkih, so si izplačevali minimalne plače in plačevali minimalne prispevke, dokler se je 
to le dalo. Zato imajo ob upokojitvi zelo nizke pokojninske osnove in zato dobijo 
pokojnine, ki komaj zadoščajo za osnovne ţivljenjske potrebščine. 
 
Moţni načini za zagotovitev rednih prejemkov so še: 
 dolgoročne najemnine za nepremičnine; 
 prostovoljni prispevki v pokojninske vzajemne sklade; 
 rentno zavarovanje; 
 drugi dobički iz premoţenja in dohodki od prodaje premoţenja. 
 
ZADRŢANJE DELA PREMOŢENJA 
 
Poleg rednih prejemkov si mora podjetnik po umiku iz podjetja zagotoviti tudi solidne 
bivalne pogoje. Tako lahko še naprej ţivi v svoji hiši in uporablja svojo počitniško 
hišico, česar mu konec koncev tudi nihče ne more odreči. 
 
V primeru, da starostna pokojnina in ostali redni prejemki ne omogočajo solidnega 
ţivljenja in ne omogočajo, da si podjetnik in njegov partner privoščita tudi kaj, kar si v 
času dela v podjetju nista mogla oz. nista uspela privoščiti, potem je smiselno, da 
podjetnik zadrţi tolikšen deleţ v podjetju, da iz naslova dobička pridobi ostala potrebna 
sredstva. 
 
1.9 Dileme nasledstva 
 
Prenos podjetja ne pomeni le zamenjave vodilne osebnosti, dejansko gre za tri velike 
spremembe:  
 ustanovitelju se spremeni ţivljenje; 
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 spremenijo se razmerja v druţini; 
 podjetje začne ţiveti drugače.  
 
Ker gre za prehod enega podjetja, okoli katerega se oblikuje usoda več druţinskih 
članov iz različnih generacij, ki so imeli lahko zelo različne vloge v druţini in podjetju, 
so glavne osebe pri prehodu številne.  
 
»Nasledstvo in moţnost urejanja nasledstva znotraj druţine sta posledici neposredne 
vpletenosti druţine v podjetje, specifičnost odnosov, ki se pri tem vzpostavijo, in 
biološke realnosti ţivljenjskega cikla posameznika. Večina preučevalcev opredeljuje 
problem nasledstva kot najpomembnejše problemsko področje, s katerim se srečujejo 
druţinska podjetja« (Duh, 2003, str. 61). 
 
Ustanovitelj se pri svojem odhodu iz druţinskega podjetja znajde pred vrsto različnih 
moţnosti, kot jih navaja Leach (1991, str. 120): 
 izbrati za naslednika druţinskega člana; 
 izbrati za naslednika profesionalnega managerja; 
 likvidacija podjetja; 
 prodaja celote ali dela podjetja; 
 ustanovitelj ne naredi ničesar. 
 
Vsaka moţnost ima prednosti in slabosti, priloţnosti in nevarnosti, izbira pa je odvisna 
tudi od: 
 obstoja nekoga, ki je sposoben in pripravljen nadaljevati druţinsko poslovanje; 
 potreb in ţelja druţine (npr. ali je potreben denar iz podjetja za zagotovitev 
ustanoviteljeve socialne varnosti); 
 davčnih posledic odločitve za ustanovitelja in podjetje; 
 stanja in velikosti podjetja; 
 splošnega poslovnega in podjetniškega okolja v času prenosa. 
 
Najmikavnejša je prva moţnost, čeprav povzroča ustanovitelju veliko skrbi. Druga 
moţnost vključuje predajo neposrednega nadzora nad poslovanjem. Likvidacija pomeni 
odprodajo celotnega premoţenja, poplačilo morebitnih dolgov in odpust delovne sile. S 
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sabo lahko prinese še druge stroške, zato je teţko verjetno, da bi bila ta rešitev 
optimalna. Moţnost prodaje v celoti ali delno navadno pride v poštev, ko ni pravega 
naslednika. Najslabša in najdraţja moţnost je, da ustanovitelj ne stori ničesar. 
 
»Probleme nasledstva druţinskega podjetja povzročajo mnogi dejavniki, kot so pritiski 
in interesi znotraj podjetja in v njegovem okolju, druţinski prepiri in prisilni dogodki. 
Med prisilne dogodke spadajo smrt, bolezen ali druge nesposobnosti za opravljanje 
poslov, zakonska prepoved ali finančne teţave, kjer dolţniki zahtevajo zamenjavo 
managerja« (Rebernik, 1997, str. 68). 
 
Tovrstni pritiski oteţujejo prehod podjetja v roke naslednika. Tudi zaradi teh pritiskov 
je pomembno, da se začne prenos nasledstva pravočasno načrtovati. 
 
 
Tabela 3: Glavne osebe, ki vplivajo na oblikovanje prehoda podjetja 
 
Starejša generacija Mlajša generacija 
 Moški lastnik podjetja 
o Lastnik 
o Vodja / manager 
o Strokovnjak 
 Ţena druţinskega podjetnika, druga 
ţena 
 Ţenske, lastnice druţinskih podjetij 
 Zakonski par kot druţinski podjetniki 
 Sinovi (relacija oče-sin, brat-brat) 
 Hčere 
 Zakonski partnerji otrok 
 Drugi druţinski člani kot solastniki ali 
zaposleni 
 Nedruţinski člani na vodilnih 
funkcijah 
 
Vir: Leach, 1994, str. 33 
 
 
POMEN ZGODNJEGA NAČRTOVANJA PRENOSA LASTNIŠTVA 
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Z načrtovanjem nasledstva so mišljene priprave na spremembo v vodenju druţinskih 
poslov. Idealni čas za načrtovanje prenosa je okoli sedem do deset let pred upokojitvijo. 
 
»Druţinska podjetja prve generacije so v veliki meri odvisna od ustanovitelja, njegovih 
zvez in tehničnega znanja. Odsotnost načrtovanja po nepotrebnem prikrajša podjetje za 
to kritično managersko premoţenje« (Duh, 2003, str. 63). 
 
Prenos nasledstva je dvofazni proces, ki zajema prenos moči upravljanja in lastništva. 
Pogosto se dogaja, da starši prenesejo upravljanje na naslednjo generacijo, a se nadzoru 
nad poslovanjem druţinskega podjetja odpovedo šele veliko kasneje. Prenos naj bi se 
dogodil do ustanoviteljevega 65. leta starosti. Starejši ko je ustanovitelj, teţji je proces 
prenosa nasledstva. Včasih ustanovitelj noče prepustiti podjetja nasledniku. V tem 
primeru lahko naslednik poišče zaposlitev drugje. 
 
Prenos nasledstva lahko poteka postopno in organizirano ali pa hitro in nepričakovano, 
če lastnik zboli ali umre. V prvem primeru se naslednik izobrazi pod mentorstvom 
lastnika, v drugem primeru je naslednik v vlogo vodje postavljen nepričakovano, kar 
povzroči močne spremembe v vzorcu avtoritet in porazdelitvi lastništva.  
 
IZBOR NASLEDNIKA 
 
Pri procesu nasledstva je treba preučiti ţe zgodnje začetke, ko se otrok uči o druţinskem 
poslovanju. Otrok lahko o druţinskem podjetju dobi negativen ali pozitiven vtis. Če 
starši prenašajo probleme z dela v druţinsko ţivljenje, si oblikujejo otroci precej 
negativno mnenje in lahko dobijo odpor do druţinskega poslovanja. Pogosto pa se doma 
ne govori o druţinskem poslu, zato se lahko pojavi situacija, ko so otroci dobrodošli k 
vključevanju v druţinsko podjetje, vendar jim tega ni nihče povedal. V tem primeru je 
ključna dobra komunikacija in prava mera prekrivanja druţinskega in poslovnega 
sistema.  
 
Po določenem času je treba izbrati prihodnjega vodjo druţinskega podjetja. Kandidatov 
je lahko več ali pa ni nobenega. Pri izbiri naslednika si je treba odgovoriti na naslednja 
vprašanja: 
 ali se istovetijo z usmeritvijo podjetja; 
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 ali so sposobni razvijati organizacijo naprej; 
 ali znajo neodvisno razmišljati in se odločati; 
 ali imajo komunikativne in vodstvene lastnosti, tako da bodo sposobni motivirati 
druge? 
 
Če ustanovitelj ne zmore oziroma ni sposoben odgovoriti na ta vprašanja, je potrebno 
poiskati zunanjo pomoč (svetovalce). 
 
Morda so otroka ţe zelo zgodaj določili za naslednika. V tem primeru je proces 
dolgotrajen. Otrok je ţe od malega izpostavljen podjetništvu, velikokrat pomaga pri 
laţjih delih, zato mu lahko kmalu naloţimo večjo odgovornost. Tudi uvajanja v posel je 
manj. Sčasoma pa se lahko v nasledniku pojavi ţelja po zaposlitvi v drugem podjetju. 
Mnogi avtorji poudarjajo pomen izkušenj, ki jih naslednik najprej pridobi v drugem 
podjetju. Po nekaj letih se lahko nato z novimi idejami priključi druţinskemu poslu. Te 
izkušnje ne povečajo le samozavesti naslednika, ampak tudi moţnosti, da mu bo oče 
zaupal tudi zahtevnejše naloge. 
 
NASLEDITVENE MOŢNOSTI 
 
Vprašanje, koga izbrati, po mnenju Leacha se rešuje na več načinov (1991, str. 
134-135): 
 logični naslednik. Najbolj optimalno je, da se za naslednika izbere nekoga, ki je 
sposoben in predan druţinskemu podjetju ter se je v procesu nasledstva izučil za 
vlogo vodje. Toda včasih se kot logični naslednik pojavi najstarejši otrok, ki ni 
usposobljen za vodjo; 
 izbira med »enakimi«. Mnogi lastniki menijo, da je treba med potomci zagotoviti 
enakost, zato se včasih zgodi, da je postavljenih več naslednikov. Ti se lahko na 
vodilnem poloţaju izmenjujejo ali pa si razdelijo področja vodenja; 
 hčere. Zaradi manj pogostih konfliktov z očetom ustanoviteljem so zelo primerne 
kandidatke za prenos podjetja; 
 priţenjeni kot nasledniki. Kadar ustanovitelj nima moškega naslednika, so priţenjeni 
kandidati za nasledstvo. Teţave lahko nastopijo v primeru ločitve; 
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 več kot ena druţinska enota. Kadar je lastnikov preveč in je odločitev o enem 
nasledniku popolnoma nemogoča, je, da se izognemo konfliktom, najustreznejša 
delitev podjetja na več enot. 
 
Leach (1991, str. 138) za uspešen prenos lastništva priporoča naslednje: 
 ustanovitelji morajo oblikovati sistematičen načrt nasledstva. V pripravo tega naj 
bodo vključeni druţinski člani in zunanja pomoč. Takšen pristop bo premagal 
občutke, ki pravijo, da je najbolje storiti nič; 
 načrtovati je treba začeti zgodaj. Načrtovanje naj vključuje druţino in prijatelje ter 
zunanje sodelavce; 
 otrokom je treba dati jasno vedeti, da so dobrodošli v podjetju, hkrati pa, da bodo 
naleteli na razumevanje, če se odločijo za kariero nekje drugje; 
 če se otroci ţelijo priključiti druţinskem podjetju, naj po končanem formalnem 
izobraţevanju pridobijo delovne izkušnje v kakšnem drugem podjetju; 
 ko se vključijo v podjetje, jim je treba omogočiti učinkovito dobo uvajanja; 
 naslednika in datum upokojitve oz. odhoda je najbolje določiti čim prej. 
 
NASLEDSTVO KOT PROCES 
 
Mnogo avtorjev, ki se ukvarjajo s proučevanjem nasledstva, poudarja do moramo 
nasledstvo obravnavati kot proces ter ne zgolj kot trenutek prenosa vodstva (in pogosto 
lastništva) na naslednika. Nasledstvo ni samo korak, ampak je večfazni razvojni proces, 
ki se odvija v času in se prične še preden dedič vstopi v podjetje. Nasledstvo ni 
posamični dogodek, ki nastopi takrat, ko predhodnik preda podjetje nasledniku, ampak 
je proces, ki se začne ţe zelo zgodaj v ţivljenju druţine ter se nadaljuje z dozorevanjem 
in staranjem generacij. Nasledstvo vedno zahteva čas. Tudi takrat, ko nenadna bolezen 
ali drug dramatični dogodek privede do nepričakovanih sprememb v posameznikovih 
vlogah, obstaja obdobje priprav, dejanske »predaje ključev« in obdobje prilagajanja 
(Gersick, 1997, str. 193). Uspešnost nasledstva ni omejena samo na dejstvo, ali je novi 
manager imenovan; tudi nadaljnje zdravje podjetja, kakovost ţivljenja in druţinske 
dinamike so kritične za uspeh procesa nasledstva (Handler, 1994, str. 134).  
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Churchill in Hatten (1997, str. 59-60) sta opredelila štiri značilne faze v druţinskem 
podjetju (slika 6); 
 podjetje lastnika / managerja: To je faza od ustanovitve podjetja do vstopa 
druţinskega člana v podjetje. Do tega trenutka podjetje še ni druţinsko podjetje. V 
tej fazi druţina vpliva na podjetje, vendar pa še ni del podjetja. Ta faza traja tako 
dolgo, dokler prvi član druţine ne vstopi v podjetje na način, ki ni le občasen. Traja 
od točke A do točke A'; 
 šolanje in razvoj nove generacije: Od točke B do B' se potomec uči o podjetju. To 
se dogaja doma v zgodnjem otroštvu ter z delno zaposlitvijo in delom med 
počitnicami. Polna zaposlitev pri pribliţno 26 letih zahteva razvoj tehničnih, 
medosebnih in managerskih znanj, presoj in izkušenj; 
 druţabništvo med generacijami: Na neki določeni točki. Ponazarja jo točka B', je 
potomec pridobil zadostne poslovne in managerske kompetence, da lahko prevzame 
del odgovornosti ter da ga lahko vključijo v sprejemanje pomembnih odločitev, vsaj 
za del podjetja. Te odgovornosti rastejo v polno in deljeno druţabništvo med 
generacijami glede delovanja, ciljev in opredelitve politike – točka c; 
 prenos moči: To je obdobje, ko se od predhodne generacije na naslednjo generacijo 
prenesejo operativne odgovornosti, oblikovanje politike in postavljanje ciljev. Začne 
se v točki C ter se pospeši, ko starš začne proces upokojevanja in zmanjša svojo 
aktivno udeleţbo v podjetju. To se lahko zgodi z formalnim prenosom lastništva ali 
brez njega.  
 
Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru   visokošolski strokovni študijski program 
Tina Šusteršič Kovačič: Prenos druţinskih podjetij na mlajšo generacijo   43 
 
Slika 6: Ţivljenjski cikel dveh generacij 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Churchill & Hatten, 1997, str. 59 
 
Predstavljeni dvodimenzionalni model je poenostavitev kompleksnega fenomena. 
Vertikalna os predstavlja zmoţnost opisanih posameznikov, da vplivajo na delovanje, 
strategije in cilje podjetja. Vodoravna os je čas, ki predstavlja neizprosnost biološkega 
imperativa. Prikazana sta sicer le dva posameznika, v podjetju pa je seveda lahko 
vključenih več članov druţine oziroma tudi več generacij. 
 
Longenecker in Schoen (1996, str. 89) sta razdelila proces nasledstva v sedem faz: 
 predpodjetniška faza – naslednik se le pasivno zaveda nekaterih dejstev o podjetju; 
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 uvodna faza – člani druţine lahko naslednika spoznajo s komunikacijo in z 
zaposlenimi v podjetju, ne da bi naslednik ţe delal v podjetju, oziroma delal le 
občasno; 
 uvodna-funikcionalna faza – naslednik dela kot nepolno zaposlen; v tem času 
navadno zaključi svojo formalno izobrazbo, morda se zaposli za polni delovni čas v 
drugih podjetjih; 
 funkcionalna faza – naslednik se zaposli v podjetju za polni delovni čas;  
 napredna funkcionalna faza – naslednik prevzame managerske odgovornosti; 
preden prevzame najvišje vodstveno mesto, lahko menja več managerskih vlog; 
 zgodnja faza nasledstva – naslednik prevzame najvišje vodstveno mesto; 
 faza zrelega nasledstva – naslednik postane vodja podjetja. 
 
Faze so povezane z dvema pomembnima dogodkoma v procesu druţinskega nasledstva: 
 vstop naslednika v podjetje za polni delovni čas; 
 prenos vodstvenega poloţaja na naslednika. 
 
Prve tri faze se odvijejo še preden naslednik dejansko vstopi v podjetje s polno 
zaposlitvijo. Četrta in peta faza se nanašata na razvoj naslednika od trenutka, ko se 
zaposli v podjetju za polni delovni čas pa do trenutka, ko prevzame najvišje vodstvo. 
Zadnji dve fazi pomenita aktivnosti in učenje naslednika po prenosu vodstva. Prva in 
zadnja faza predstavljata meje dejanskega razvoja naslednika. To pomeni, da ima razvoj 
naslednika za vodstvo v vsakem podjetju svoj začetek in konec, čeprav so točni trenutki 
nedorečeni in se razlikujejo od podjetja do podjetja. Tako se lahko proces socializacije 
začne popolnoma nenačrtovano z obiski v podjetju, zaključi pa se praviloma takrat, ko 
sta izpolnjena dva pogoja: 
 naslednik je prevzel vodstveno vlogo in tudi vodstveni poloţaj v podjetju; 
 naslednik ima relativno avtonomijo v tej vlogi, predvsem v odnosih do svojega 
predhodnika – očeta. 
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USPEŠNO VODENJE PRENOSA 
 
 druţinska podjetja naj ne zanemarjajo ali odlagajo načrtovanja 
V druţinskih podjetjih ne sme priti do situacije, da šele smrt ustanovitelja sproţi 
obravnavo glede nasledstva. Nepredvidena smrt ali bolezen lahko povzroči veliko škodo 
v podjetju, to so veliki stroški, ki jih druţinsko podjetje takrat morda ni zmoţno 
poravnati. V najslabšem primeru to lahko pomeni tudi smrt za podjetje. Načrtovanje 
nasledstva naj bo torej načrtovan proces in ne nenaden dogodek. Ustanovitelj naj bi 
odšel s svojega mesta postopoma, v tem času pa učil in vpeljeval naslednika; 
 izvedba prenosa po načrtu 
Podjetnik naj izdela nasledstveni načrt. Pisni načrt je lahko podjetniku in nasledniku 
nekakšno vodilo, po katerem se bo zamenjalo vodstvo podjetja. Načrt lahko pripomore 
k bolj gladkemu in manj bolečemu odstopu ustanovitelja in vstopu naslednika. Prepreči 
lahko mnoge konflikte in nesporazume zaradi tega. Načrt prenosa naj bo jasen celotni 
druţini in ta naj ga tudi podpira. Dobro je tudi, če za načrt vedo zaposleni in tudi tisti, ki 
so s podjetjem tako ali drugače povezani (dobavitelji, odjemalci). Tako ob menjavi ni 
nepotrebnega preplaha in dvomov o nasledniku; 
 pomoč pri prenosu 
Glavno nalogo prenosa opravi ustanovitelj, priporočljivo pa je, da se o tem posvetuje s 
strokovnjaki za posamezna področja, ki mu bodo znali pomagati in svetovati, kakšna 
naj bi bila zamenjava vodstva, da bi ljudje, podjetje in njegovo poslovno okolje čim 
manj trpelo. Pogosto so zaţeleni pravi, finančni, davčni in managerski aspekti prenosa 
podjetja; 
 učenje in priprava naslednika 
Če ima ustanovitelj v mislih to, da bo njegovo podjetje preraslo v druţinsko tradicijo, 
naj otroke ţe v otroštvu seznanja o dobrih in slabih straneh podjetniškega ţivljenja 
(Syms, 1992, str. 101). Ustanovitelj naj ne zanemarja naslednikovega šolanja, saj bo to 
nasledniku pri prenosu druţinskega podjetja zelo pomagalo, med šolanjem pa naj se v 
podjetje vključuje v obliki počitniškega dela. Po moţnosti naj ga ne nadzira sorodnik, 
ampak izkušen in objektiven delavec, ki mu otrok zaupa. Tako bo naslednik dodobra 
spoznal podjetje in z njim tudi zaposlene. Po končanem šolanju se lahko naslednik 
vključi v podjetje, lahko pa si nabira izkušnje zunaj podjetja, v nekem drugem podjetju, 
ki se po moţnosti ukvarja z isto dejavnostjo. Zunanja izkušnja pomaga človeku razširiti 
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obzorja in ga napolniti z občutkom neodvisnosti. Naslednik bo laţje ocenil svoje 
sposobnosti, z zunanjo prakso pa si bo tudi povečal avtoriteto in spoštovanje zaposlenih 
v druţinskem podjetju. 
 
TEŢAVE PREHODA IZ GENERACIJE V GENERACIJO 
 
Zamenjava na vrhu podjetja vedno povzroči nekoliko stresa za zaposlene in tudi za 
kupce, dobavitelje ter druge povezane osebe. V podjetju s profesionalnim vodenjem, ki 
ima izdelano hierarhijo upravljanja, je zamenjava manj boleča. Vedno imenovanje 
novega človeka povzroči vznemirjanje in ponavadi tudi odpor. Tisti, ki so bili prezrti, so 
uţaljeni. Hkrati jih je strah pred pričakovanimi spremembami v vodenju. Pri druţinskih 
podjetjih se poleg poslovnih problemov pri zamenjavi pojavijo še zapleti, povezani s 
čustvi. Izbira naslednika je za ustanovitelja morda najteţja odločitev v karieri. Prisiljen 
se je odločiti za enega izmed svojih potomcev, in to kljub stalno poudarjeni enakosti 
vseh svojih otrok. Vprašanje, kako se odločiti, je še posebno veliko, če več otrok z 
vsemi potrebnimi sposobnostmi in kvalifikacijami goji ambicije glede prenosa podjetja 
(Kelbl, 2002, str. 16). 
 
Na splošno lahko opredelimo tri vrste problemov, ki so povezani s pripravami na prenos 
podjetja. Obstajajo številni nevidni, »mehki« ali čustveni problemi, ki so zelo 
pomembni pri prenosih, zlasti v druţinskih podjetjih. Prvi so psihološki in čustveni 
problemi. Številni podjetniki, ki so ustvarili in razvili svoje podjetje, se upirajo odhodu 
iz podjetja in pripravam na prenos podjetja. Tako se prenos z zunanjimi izkušnjami ter 
prenos izkušenj opravita zelo pozno, morda pa sploh ne. Kljub očitni prednosti, ki jo 
prinaša pravočasno planiranje nasledstva, velika večina podjetnikov tega ne prične 
pravočasno ali sploh ne. Razlogi so številni: podjetnikova prezaposlenost z 
vsakodnevnim vodenjem podjetja, strah pred izgubo osrednje vloge v druţini, različna 
opravičila, ki izhajajo iz podjetnikove zavisti in rivalstva med njim in naslednikom, 
prav tako tudi podjetnikovo povezovanje nasledstva z lastno smrtnostjo. 
 
Druga vrsta problemov se nanaša na kompleksnost procesa nasledstva in pa dejstvo, da 
podjetnik nima nobenih izkušenj ali znanja o ravnanju v takšni situaciji. Ni nujno, da 
tudi ve, na koga naj se obrne po pomoč, ali kje naj najde potrebne informacije. Prenos 
znanja in s tem povezani problemi so eni izmed mnogih, ki skrbijo podjetnike. Poleg teh 
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sta potencialna problema še prenos vzpostavljenih mreţ in odnosov ter odpor do delitve 
managementa. 
 
Tretja vrsta problemov izhaja iz nacionalne zakonodaje, predvsem podjetniškega prava, 
davčnih predpisov in administrativnih formalnosti. Primeri problemov na tem področju 
so; visoki davki na dediščino in darila, ovire pri spremembi pravne oblike podjetja v 
okviru priprav na prenos. 
 
Lastniki malih podjetij se pogosto ne zavedajo vprašanja kontinuitete svojega podjetja. 
Podjetje pojmujejo kot del sebe. Ker so zaposleni z reševanjem vsakodnevnih zadev, 
pogosto ne morejo – ali nočejo – posvečati pozornosti načrtovanju spremembe 
lastništva in vodenja podjetja. Pogosto tudi zato, ker se ne zavedajo, kako usodnega 
pomena je to za podjetje. Psihološki problem je zato zelo pomemben, saj jim 
preprečuje, da bi naredili prvi korak. Prvi korak pa pomeni, da se začnejo zavedati 
problema 
 
DAVČNO NEVTRALEN NAČIN PRENOSA DEJAVNOSTI PODJETJA NA PODJETJE 
PREVZEMNIKA Z ENAKIM STATUSOM SAMOSTOJNEGA PODJETNIKA – 
PRENOSNIK JE S.P. – PREVZEMNIK JE S.P. 
 
Na podlagi Zakona o dohodnini (v nadaljevanju ZDoh-2), ki se uporablja od 1. 1. 2007 
naprej, je skladno z določbo 51. člena predviden davčno nevtralen prenos dejavnosti 
samostojnega podjetnika na naslednika, ki bi imel enak status, le v primeru, ko se 
prekinitev dejavnosti prijavi zaradi upokojitve, invalidnosti, smrti davčnega zavezanca 
in v primerih, ko se prenaša dejavnost na zakonca, otroka, posvojenca ali pastorka kot 
novega zasebnika. Pri tem so predpisani naslednji pogoji: 
 
 novi zasebnik nadaljuje z opravljanjem dejavnosti v Sloveniji; 
 novi zasebnik mora ovrednotiti prevzeta sredstva in obveznosti, amortizirati 
prevzeta sredstva in izračunavati dobičke in izgube v zvezi s prejetimi sredstvi in 
obveznostmi z upoštevanjem vrednosti na dan prenehanja opravljanja dejavnosti 
zavezanca, po kateri se bi izhajalo pri izračunu davčne osnove pri zavezancu, ki je 
prenehal z opravljanjem dejavnosti, oziroma na način kot če do prenehanja 
opravljanja dejavnosti ne bi prišlo; 
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 novi zasebnik prevzame rezervacije, ki jih je oblikoval zavezanec, ki je prenehal z 
opravljanjem dejavnosti, ki se lahko pripišejo podjetju, ki se prenaša, in pogoje v 
zvezi s temi rezervacijami, kot bi veljali za zavezanca, ki je prenehal z opravljanjem 
dejavnosti, kot če do prenehanja opravljanja dejavnosti ne bi prišlo. 
 
Iz omenjenega zakona tudi izhaja, da je davčni zavezanec – prevzemnik v primeru ko v 
obdobju petih let po prenosu premoţenja ne izpolnjuje navedenih pogojev, je dolţan v 
letu, ko pride do neizpolnjevanja navedenih pogojev, poračunati vse dajatve, ki se jim je 
izognil ob prenosu podjetja. To pomeni: ugotoviti premoţenje po trţni vrednosti - v 
primeru, da je trţna vrednost večja od knjiţne vrednosti, se davčna osnova poveča za 
razliko, ki predstavlja prevrednotovalni prihodek, poračunajo se vse uporabljene 
investicijske olajšave zadnjih treh let pred prenehanjem opravljanja dejavnosti, plačati 
je potrebno tudi davek na dodano vrednost, kot bi šlo za odtujitev premoţenja, torej od 
osnove, ki predstavlja trţno vrednost.  
 
V primeru, da pride do neizpolnjevanja navedenih pogojev v obdobju petih let po 
prenosu dejavnosti, se obdavči tudi prenositelja, razen ko gre za prekinitev dejavnosti 
zaradi smrti. Obdavčitev je predvidena po osnovi, ki velja za fizične osebe občane kot 
druge dohodke na podlagi določil 108. člena navedenega Zakona o dohodnini. 
 
Prenos podjetja mora biti skladno z določbo 303. člena Zakona o davčnem postopku 
(Ur.l. RS, št. 117/2006, v nadaljevanju ZDavP-2), priglašen pri davčnem organu na 
obrazcih za priglasitev davčne obravnave ob prenehanju opravljanja dejavnosti in 
nadaljevanje po drugi osebi, ki so objavljeni na podlagi pravilnika.  
 
Iz računovodskega vidika je potrebno uporabiti določila 51. člena Zakona o dohodnini 
(Ur. l. RS, št. 117/2006, 24/2008-ZDDKIS, 125/2008, 20/2009-ZDoh-2D, 47/2009 
Odl.US: U-I-54/06-32 (48/2009 popr., 110/2009 (1/2010 popr.), 43/2010, 97/2010, v 
nadaljevanju ZDoh-2), kar pomeni, da v smislu 50. člena navedenega zakona v danem 
primeru ne gre za odtujitev premoţenja, temveč za nadaljevanje dejavnosti. Zato se 
davčni obračun akontacije dohodnine od dohodka, doseţenega z opravljanjem 
dejavnosti za obdobje od 1.1. 20XX do datuma prenehanja dejavnosti, izkaz poslovnega 
izida, bilanca stanja, izdela pri s.p. tako, da se ne evidentira likvidacije premoţenja, 
temveč ostanejo odprta vsa stanja sredstev in obveznosti do virov sredstev (tako kot ob 
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koncu poslovnega leta). Zaključna bilanca stanja s.p., ki preneha z dejavnostjo, je 
obenem otvoritvena bilanca stanja prevzemnika.  
 
Pri tem je smiselno izdelati tudi vse specifikacije sredstev in obveznosti do virov 
sredstev (popisni listi – inventura), ki pa niso obvezne priloge k davčnemu obračunu. 
Razčlenitve sredstev in obveznosti do virov sredstev so pomembne za prejemnika, ki bo 
nadaljeval dejavnost, ker mora v svojih poslovnih knjigah evidentirati začetno stanje. 
Prav tako se uporabi popis sredstev in obveznosti do virov sredstev kot osnovo za 
sestavo pogodbe o prenosu premoţenja, na podlagi katere se registrira prenos lastništva 
vseh nepremičnin in motornih vozil na novega lastnika.  
 
Novi nosilec dejavnosti, mora odpreti dejavnost s.p. še pred prenehanjem opravljanja 
dejavnosti prenosnika, prav tako se mora pred prenosom premoţenja registrirati kot 
zavezanec za davek na dodano vrednost. Le pod temi pogoji je moţno realizirati davčno 
nevtralni prenos podjetja prenosnika na podjetje prevzemnika.  
 
Ob prenosu podjetja se uporabi določila 10. člena Zakona o davku na dodano vrednost ( 
Ur. l. RS, št. 10/2010-UPB2, 85/2010, v nadaljevanju ZDDV-1), na podlagi katerega se 
DDV ne plača.  
 
DAVČNO NEVTRALNI PRENOS DEJAVNOSTI PODJETNIKA NA KAPITALSKO 
DRUŢBO (D.O.O.) 
 
Na podlagi Zakona o dohodnini, je po 51. členu predviden davčno nevtralen prenos 
dejavnosti tudi v primeru, ko so sredstva samostojnega podjetnika vloţena v pravno 
osebo in so izpolnjeni naslednji pogoji: 
 nova pravna oseba, oziroma prevzemna pravna oseba je rezident in nadaljuje z 
opravljanjem dejavnosti v Sloveniji; 
 pravna oseba se zavezuje, da bo ovrednotila prevzeta sredstva in izračunavala 
dobičke in izgube v zvezi s prejetimi sredstvi in obveznostmi z upoštevanjem 
vrednosti na dan obdobja, za katero se izračunava akontacija dohodnine od dohodka 
iz dejavnosti pri statusnem preoblikovanju podjetnika, po kateri se bi izhajalo pri 
izračunu davčne osnove pri zavezancu, ki bo prenehal z opravljanjem dejavnosti, 
oziroma na način, kot če do prenehanja ne bi prišlo; 
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 fizična oseba prenositelj, se zaveţe, da bo svoj deleţ v pravni osebi, pridobljen s 
statusnim preoblikovanjem, obdrţal najmanj 36 mesecev in ga nominalno ne bo 
zmanjšal; 
 prevzemna pravna oseba, prevzema rezervacije, ki jih je oblikoval zavezanec, ki bo 
prenehal z opravljanjem dejavnosti, ki se lahko pripišejo podjetju, oziroma delu 
podjetja, ki se prenaša in pogoje v zvezi s temi rezervacijami, kot bi veljali za 
zavezanca, ki bo prenehal z opravljanjem dejavnosti, kot če do prenehanja 
opravljanja dejavnosti ne bi prišlo. 
 
Po vsebini Zakona o gospodarskih druţbah (Ur. l. RS, št. 65/2009-UPB3, 83/2009 
Odl.US: U-I-165/08-10, Up-1772/08-14, Up-379/09-8, v nadaljevanju ZGD-1) sta 
moţna dva načina prenosa podjetja samostojnega podjetnika: 
 s prenosom podjetja na novo kapitalsko druţbo, ki se ustanovi zaradi prenosa 
podjetnikovega kapitala; 
 s prenosom podjetja na prevzemno kapitalsko druţbo (podjetje d.o.o. je ţe 
registrirano pred datumom presečne bilance stanja). 
 
Prenos podjetja mora biti priglašen pri davčnem organu na obrazcih za priglasitev 
davčne obravnave ob prenehanju opravljanja dejavnosti in nadaljevanje po drugi osebi. 
Sestavljena mora biti pogodba o prenosu premoţenja na prevzemno podjetje. 
 
Prenos dejavnosti podjetnika na kapitalsko druţbo d.o.o. pa ni tako enostaven kot 
predhodno opisani način prenosa na prevzemnika z enakim statusom s.p.. 
 
V presečni bilanci stanja podjetnika se na dan prekinitve njegove dejavnosti ugotovi 
višino podjetnikovega kapitala. Navedeni kapital predstavlja razliko med sredstvi in 
obveznostmi do virov sredstev vrednoteni po knjiţni vrednosti, (za davčne namene) ki 
naj bi predstavljal stvarni vloţek podjetnika v kapitalsko druţbo. Podjetje samostojnega 
podjetnika preneha s poslovanjem šele takrat, ko se kapital v obliki stvarnega vloţka 
vpiše v register sodišča.  
 
Na podlagi 476. člena in 692. člena prehodnih določb ZGD-1, pa je potrebno opraviti 
cenitev stvarnega vloţka v primeru, ko gre za znesek višji od 100.000 evrov, in sicer s 
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strani cenilca revizorja. Le na podlagi take cenitve je moţen vpis stvarnega vloţka v 
sodni register.  
 
Pri opredelitvi obvezne cenitve stvarnega vloţka za registracijo v kapitalsko druţbo 
d.o.o. je pomembna trţna vrednost in ne knjiţna vrednost podjetnikovega kapitala. 
Zaradi navedenega je potrebno ob prenosu dejavnosti podjetja ugotoviti trţno vrednost 
sredstev - aktive in obveznosti do virov sredstev - pasive, da bi na ta način lahko 
ugotovili višino podjetnikovega kapitala. V primeru, da gre za znesek višji od 100.000 
eurov se stvarni vloţek podjetnika lahko vpiše v sodni register le na podlagi navedene 
cenitve revizorja.  
 
Po navedenem zakonu o gospodarskih druţbah in prenovljenem Zakonu o davčnem 
postopku veljavnem od 1.1.2007 dalje se pri prenosu dejavnosti s.p. na kapitalsko 
druţbo izdela bilanca stanja na presečni dan (določi ga sam podjetnik). Navedena 
bilanca je osnova za sestavo pogodbe o prenosu premoţenja podjetja skupaj s cenitvijo 
(v primerih obvezne revizije podjetja), kar je osnova za vpis stvarnega vloţka v sodni 
register. Podjetje s.p. preneha z dejavnostjo na podlagi sporočila AJPES-u iz sodnega 
registra, da je vpisan stvarni vloţek v prevzemno kapitalsko druţbo. O prekinitvi 
dejavnosti je na ta način obveščen tudi pristojni davčni urad.  
 
Pri prenosu podjetja s.p. na ţe registrirano kapitalsko druţbo ali preoblikovanju 
samostojnega podjetnika v kapitalsko druţbo je še posebej pomemben računovodski 
vidik. Pri tem gre za dve vrsti prenosa vknjiţb in sicer: 
 
Prenos sredstev in virov sredstev iz Pogodbe o prenosu podjetja v poslovne knjige 
kapitalske druţbe d.o.o. – prevzemne druţbe. Knjiţenje poslovnih dogodkov po datumu 
presečne Bilance stanja s.p. na PRESEČNI DAN, ki ga podjetje samo določi. 
 
 na podlagi Pogodbe o prenosu podjetja in priloţenih specifikacij stanja na presečni 
dan npr. 31.5.2009, prenesemo vsa stanja v podjetje d.o.o. z besedilom »Pripojitev«. 
Pri tem se evidentirajo vsa knjigovodska stanja sredstev in obveznosti do virov 
sredstev. Vsa opredmetena osnovna sredstva se knjiţijo po nabavni vrednosti in 
popravku vrednosti, podatke dobimo v analitičnih evidencah podjetja s.p. 
Podjetnikov kapital, ugotovljen v bilanci stanja s.p. na dan 31.5.2009 se knjiţi po 
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knjigovodski vrednosti na konto 90-osnovni kapital. Po opravljenih vknjiţbah 
morajo biti vsa stanja v bruto bilanci enaka bilanci stanja na dan, ki je bila oddana 
na DURS. Amortizacija se bo za davčne namene obračunavala po istih stopnjah od 
istih kategorij sredstev, kot če do prenosa podjetja iz s.p. na d.o.o. ne bi prišlo; 
 po izdelani cenitvi posameznih opredmetenih osnovnih sredstev in naloţbenih 
nepremičnin, je potrebno evidentirati vse razlike med vrednostjo po opravljeni 
cenitvi in knjigovodsko vrednostjo navedenih sredstev in posamične vrednosti 
osnovnih sredstev in naloţbenih nepremičnin na posebej odprte analitične konte. Pri 
tem se pozitivne razlike evidentirajo med nabavno vrednostjo in popravkom 
vrednosti. Zneske razdelimo tako, da po cenitvi ugotovimo odstotek razlike 
(primerjamo vrednost po cenitvi s knjigovodsko vrednostjo) in knjiţimo razlike npr. 
na nabavno vrednost (analitični posebni konto npr. 0209 in na 0359 ). V primerih, 
ko gre za zmanjšanje vrednosti po cenitvi, evidentiramo znesek zmanjšanja v % 
enako na nabavno vrednost in na popravek vrednosti na posebne analitične konte. V 
pasivi se knjiţi celotna razlika med vrednostjo po cenitvi in knjigovodsko 
vrednostjo, ki skupaj znaša XXX € na konto skupine 90 kapitalski deleţi, kjer je ţe 
vknjiţen kapital lastnika po opravljenih vknjiţbah po bilanci stanja na dan. Mnenje 
Ministrstva za finance je namreč tako, da se kapital evidentira v poslovne knjige in v 
sodni register v vrednosti po opravljeni cenitvi; 
 po vsebini SNS se obračunava amortizacija tudi od pozitivnih razlik med cenitvijo 
in knjigovodsko vrednostjo, vendar ta amortizacija ni davčno priznan odhodek in se 
kaţe le v Izkazu poslovnega izida, v davčnem obračunu pa se za navedeno 
amortizacijo poveča davčna osnova. 
 
Pri prenosu lastništva podjetja samostojnega podjetnika se ob vsakem posameznem 
primeru srečujemo s številnimi podrobnostmi, ki so specifični za posamezno podjetje, 
zato splošnega navodila, ki bi bil uporaben v vseh primerih, ţal ni. V navedenem tekstu 
sem ţelela opozoriti predvsem na pravila, ki jih kot posledica veljavnih predpisov pri 
prenehanju dejavnosti podjetnika, prenosu lastništva na prevzemno podjetje moramo 
upoštevati. 
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2 OBSTOJEČE STANJE 
2.1 Opis podjetja Agroma s. p.  
 
SPLOŠNI OPIS STANJA V DRUŢINI 
 
Druţina šteje pet članov. Trije izmed članov so ţe upokojeni, eden se še šola, tretji pa je 
prevzel podjetje. Ţivijo v druţinski hiši na obrobju mesta. Osnovni opis članov druţine 
se nahaja v tabeli 4. 
 
Tabela 4: Osnovni podatki o druţini 
 
 Starost Status Status v druţinskem podjetju 
Oče  66 let Podjetnik – 
ustanovitelj 
(upokojenec) 
Dela v lastnem podjetju 
Mama  59 let Upokojenka Občasno delo v druţinskem podjetju 
– dela povezana z računovodstvom 
Sin  36 let Invalidsko upokojen Ne dela v druţinskem podjetju 
Sin  29 let Podjetnik- 
prevzemnik podjetja 
Dela v druţinskem podjetju 
Hčerka  24 let Študentka Občasno dela v druţinskem podjetju  
 
Oče je leta 1976 odprl obrtno delavnico, ki jo je vodil vse do leta 2003. Leta 1992 je 
servisno dejavnost razširil na trgovino. Oče je ţe upokojen, vendar je še vedno zadolţen 
za stik s strankami, saj ga stranke poznajo in mu zaupajo. Pri večjem obsegu dela 
pomaga v delavnici in v trgovini. Ob prenosu podjetja, je oče vse odločitve prepustil 
nasledniku, sam mu le svetuje. Ustanoviteljeva (očetova) glavna naloga je stik s kupci 
in dobavitelji. 
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Mama je bila do upokojitve v podjetju zaposlena kot računovodkinja. Zdaj 
računovodske storitve za podjetje opravlja zunanji računovodski servis. Po upokojitvi je 
za podjetje nekaj časa še vodila razne evidence in plačilni promet, zdaj je to prepustila 
sinu, sama včasih še priskoči na pomoč.  
 
Sin v podjetju opravlja vsa dela povezana s trgovino, in sicer od nabave do prodaje, 
opravlja dela v administraciji, po potrebi dela tudi v servisni delavnici. Oče se je 
zavedal pomembnosti ustrezne izobrazbe, zato je sina vzpodbujal pri šolanju. 
 
SPLOŠNI OPIS STANJA V DRUŢINSKEM PODJETJU 
 
Ustanovitelj je obrtno delavnico odprl leta 1976. Pred tem je bil zaposlen v KZ Krka 
z.o.o., kjer je bil vodja delavnice. Tam je pridobil potrebno znanje in izkušnje. Šolal se 
je za poklic avtomehanika, nato je ob delu pridobil poklic strojni tehnik. Začel je 
skromno, v garaţi pod stanovanjsko hišo, nato sta se obseg dela in s tem tudi delavnica 
širila. Zdaj obsegata servis in trgovina 400m2 pokritih površin. Delavnico je na začetku 
opremil s pomočjo kreditov in posojil sorodnikov. Sredi osemdesetih let prejšnjega 
stoletja je bilo v delavnici zaposlenih 8 delavcev, delali so na območju celotne 
Jugoslavije. Konec osemdesetih let se je začel obseg dela zmanjševati, po razpadu 
Jugoslavije se je delo skoraj popolnoma ustavilo. Odločil se je za prodajo rezervnih 
delov za traktorje, saj je imel na tem področju dovolj znanja, imel pa je tudi ţe 
vzpostavljene stike z dobavitelji. Odločitev je bila pravilna, saj trgovina (slika 7) ţe 
ustvarja precej večji dobiček kot servis in je tako postala tudi glavna dejavnost podjetja.  
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Slika 7: Trgovina Agroma s.p. 
 
 
Podjetje Agroma (slika 8) je pooblaščen serviser za traktorje Zetor in Massey Ferguson. 
Servisirajo tudi ostale tipe traktorjev in viličarje. V trgovini nudijo predvsem rezervne 
dele za traktorje Zetor, Universal, Štore - Fiat, Ursus in IMT. Za ostale znamke 
traktorjev imajo na zalogi potrošni material (filtri, olje, luči, itn.), ostale rezervne dele 
dobavijo po naročilu. So tudi zastopniki za traktorske pluge Sukov, v sodelovanju s 
podjetjem Merkur d.d. nudijo tudi ostale traktorske priključke. Prodajajo nove traktorje 
Zetor Massey Ferguson, Steyr, Pasqualli in Case, vendar se je prodaja traktorjev po letu 
1999 zaradi uvedbe DDV in s tem zvišanjem cene za 15% zelo zmanjšala. 
 
Podjetje deluje na ugodni lokaciji, ob cesti Novo mesto – Šentjernej, 4 km zunaj centra 
Novega mesta. Podjetje je blizu mesta, kjer je velik pretok ljudi in blizu podjetij, za 
katere opravljajo storitev, hkrati pa je ţe na podeţelju, na kmetijskem območju. V 
bliţini podjetja je tudi rastoča obrtna cona, s katero se veča število potencialnih strank 
za servisiranje viličarjev.  
 
Prihodki trgovine so v letu 2006 v strukturi vseh prihodkov znašali 76%, ostalih 24% pa 
predstavljajo prihodki iz servisne dejavnosti. Podrobnejšo strukturo prihodkov prikazuje 
slika 9. V maloprodaji in veleprodaji rezervnih delov, ki skupaj znašata 45% vseh 
prihodkov, ima največji deleţ prodaja rezervnih delov za traktorje Zetor, ki predstavlja 
82% teh prihodkov. Ostalih 18% predstavlja prodaja potrošnega materiala in rezervnih 
delov za traktorje Universal, Štore - Fiat, Ursus in IMT. V prihodnjih petih letih ţelijo 
to razmerje spremeniti s povečano prodajo rezervnih delov za traktorje Universal, Štore 
- Fiat, Ursus in IMT. Razmerje naj bi potem znašalo 50% rezervni deli Zetor, 50% 
rezervni deli za ostale tipe traktorjev. Posvetili se bodo predvsem prodaji rezervnih 
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delov, saj so na tem področju konkurenčni tako s poznavanjem rezervnih delov in 
svetovanjem kot tudi s cenami. Hkrati prinašajo rezervni deli največjo razliko v ceni. V 
skupni razliki v ceni pomenita maloprodaja in veleprodaja rezervnih delov kar 73%, pri 
45% deleţu v skupnih prihodkih. Kljub nizki razliki v ceni pri servisiranju bodo servis 
obdrţali, saj kot pooblaščeni serviserji laţje in hitreje pridejo do podatkov, ki jih 
potrebujejo tudi v trgovini. Strankam lahko iz lastnih izkušenj svetujejo pri izbiri 
rezervnih delov različnih proizvajalcev in s tem različnih kakovosti, saj rezervne dele 
preizkusijo v servisu, s tem ko jih sami vgradijo. Servis veliko pomeni tudi pri prodaji 
traktorjev in traktorskih priključkov, predvsem zaradi poprodajnih storitev, saj se 
stranke raje odločijo za nakup izdelka tam, kjer imajo zagotovljeno tudi servisiranje.  
 
 
Slika 8: Podjetje Agroma s.p. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Predstavitev [Agroma], b. d. 
 
STRUKTURA PRIHODKOV V PODJETJU AGROMA 
 
Slika 9: Struktura prihodkov v podjetju Agroma 
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V druţinskem podjetju Agroma so si leta 2008 zadali za cilj 10% realno letno rast 
vrednosti razlike v ceni v trgovini za obdobje naslednjih 10 let, oziroma 100% realno 
povečanje razlike v ceni do leta 2016. Rast ţelijo doseči predvsem na račun razširitve 
ponudbe, s katero so začeli. V letu 2009 jim je zadani cilj uspelo doseči, saj je bila 
realna rast razlike v ceni 11,3%. Za leto 2010 načrtujejo 25% rast razlike v ceni, v 
naslednjih letih naj bi se, zaradi recesije, rast zmanjševala (slika 9). V trgovini so zaradi 
vse večjega obsega dela zaposlili dodatnega prodajalca. Rast prodaje pričakujejo kljub 
slabim obetom za kmetijstvo, saj se bo s širitvijo ponudbe močno povečalo število 
potencialnih strank. V jugovzhodni regiji Slovenije, ki jo pokriva podjetje Agroma, je 
bilo leta 2000 po podatkih Statističnega urada Republike Slovenije, 11.065 manjših in 
večjih kmetij, ki so imele 10.881 registriranih traktorjev, v povprečju torej 1 traktor na 
kmetijo. Podjetje ima stranke tudi iz spodnjeposavske regije in osrednjeslovenske 
regije, predvsem iz občin Ivančna Gorica in Grosuplje. To pomeni še dodatnih 8.800 
potencialnih strank. Do leta 2003, je podjetje prodajalo rezervne dele za traktorje Zetor. 
Zato je bilo število potencialnih strank precej manjše. v Sloveniji je traktorjev znamke 
Zetor po ocenah lastnika podjetja okoli 40%, okoli 50% je znamk Universal, Štore - 
Fiat, Ursus in IMT, ostalih 10% predstavljajo traktorji višjega cenovnega razreda, kot so 
Massey Ferguson, Deutz - Fahr, Fendt, New Holland, Same ter starejši traktorji, ki jih 
ne izdelujejo več to so Torpedo in Porsche.  
 
Na področju servisiranja viličarjev in traktorjev ne načrtujejo večjih sprememb 
prihodkov, saj so tudi ţe sedaj popravljali vse tipe traktorjev. Viličarje popravljajo 
večjim podjetjem, razen največjim, kot so: Krka, Revoz, Tpv, ki imajo viličarje v 
najemu, najemodajalci pa imajo lastne servisne sluţbe, zato novih strank z večjim 
številom viličarjev zaenkrat ne pričakujejo. Trudili se bodo predvsem ohraniti dosedanje 
stranke. 
 
2.2 Kritična analiza za podjetje Agroma 
 
Vodilni in vodstveni delavci ugotavljajo, da se roki izpoljnjujejo ob pravem času, 
sprejemanje pomembnih odločitev je dobro pripravljeno, organizacija dela in 
poslovanje je učinkovita. 
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V podjetju prevladuje razmeroma nizka izobrazba zaposlenih, kljub temu se jih 
zaposljuje na vodilne poloţaje pa čeprav imajo druţinski člani primerno zaposlitev. 
Zato med zaposlenimi prevladuje občutek, da tisi ki se pri svojem delu zelo trudijo in se 
to vidi tudi na rezultatih njihovega dela, niso sorazmerno bolje plačani kot tisti, ki 
predstavljajo povprečje. 
 
2.3 Organizacijska struktura podjetja Agroma 
 
Organizacijsko strukturo podjetja Agroma delimo v vodstveni in proizvodni del. V 
vodstvu, ki ga predstavlja celotna druţina, se odvijajo vsa upravna, komercialna in 
druga organizacijska dela. Naloge knjiţenja in računovodske storitve so dane v 
izvajanje drugemu privatnemu podjetju, ki je specializirano za opravljanje tovrstnih 
storitev. Vodstvo podjetja skrbi za oblikovanje poslovne politike in strategij ter njihovo 
organizacijo in izvrševanje. Vodstvo skrbi za komercialne, finančne, uvozne in izvozne 
posle ter za stik s strankami. 
 
Proizvodni del skrbi za primerno raven tehnologije. Kljub temu das je v storitveni 
dejavnosti imenovan vodja, pa večino odločitev še vedno sprejema direktor podjetja. V 
uporabi so stroji z malo let delovne dobe. 
 
  
2.4 Vodenje in upravljanje druţinskega podjetja Agroma 
 
Podjetje Agroma je organizirano v obliki samostojnega podjetnika. ZGD-1 določa, da je 
lastnik en sam, ki jamči neomejeno z vsem svojim premoţenjem. Lastnik vodi podjetje, 
lahko pa postavi pooblaščence - prokuriste. Ta pravna oblika ima svoje prednosti in 
slabosti. Omogoča popolno svobodo poslovanja podjetja, zaradi neomejene 
odgovornosti predstavlja ta oblika veliko tveganje. Tesna vezanost na eno samo osebo 
lahko v primerih bolezni ali smrti podjetnika povzroči hude posledice za podjetnikovo 
druţino in za zaposlene v podjetju. Posledično vpliva tudi na odjemalce storitev, ki 
morajo iskati novega ponudnika storitev.  
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OPREDELITEV DRUŢINSKEGA PREMOŢENJA 
 
Premoţenje druţine sestavljajo druţinska hiša (slika 10), poslovna stavba z opremo, 
stanovanje na morju, vikend z vinogradom in še nekaj zemljišč manjše vrednosti (tabela 
5). 
 
Tabela 5: Seznam premoţenja druţine 
 
VRSTA 
PREMOŢENJA 
OCENJENA 
VREDNOST 
OCENJENI 
LETNI PRILIV 
VRSTA PRILIVA 
ALI ODLIVA 
Delavnica in skladišče z 
opremo 
187.781 EUR 16.691 EUR NETO DOBIČEK 
Stanovanjska hiša 483.458 EUR Strošek VZDRŢEVANJE 
Stanovanje na morju 110.729 EUR Strošek VZDRŢEVANJE 
Vikend z vinogradom 120.383 EUR Strošek VZDRŢEVANJE 
Prevozna sredstva 93.000 EUR Strošek VZDRŢEVANJE 
Zavarovalne police DA   
 
 
Poleg nepremičnin so od premičnin nekaj več vredna le vozila, ki pa s časom izgubljajo 
vrednost in zato pri opredelitvi druţinskega premoţenja niso pomembna. Večino 
premoţenja je bilo ustvarjeno z lastnim delom ustanovitelja in njegove ţene. 
Podedovala sta le nekaj zemljišč manjše vrednosti. 
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Slika 10: Stanovanjska hiša 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.5 Opis podjetja Znass 
 
Druţinsko podjetje ZNASS je podjetje, ki je v register vneseno kot druţba z omejeno 
odgovornostjo. Podjetje je organizirano kot gospodarska druţba, ki se ukvarja z 
transportom.  
 
Zaradi laţjega razumevanja, je gospodarska druţba omenjena zaradi primerjave in 
laţjega razumevanja prenosa podjetja na mlajše rodove. Gre za podobne procese, ki 
zakonsko še niso opredeljeni, razen če uporabimo darilno pogodbo ali dedovanje. V 
praksi je takšnih prenosov veliko, v bodoče je pričakovati, da jih bo še več. Ta naloga je 
le korak k laţjemu reševanju teh problemov. 
 
Raziskave so pokazale, da tudi direktor podjetja ZNASS d.o.o. , pripravlja pravno 
podlago za prenos druţbe na njegove druţinske člane. 
 
Druţina šteje štiri člane. Trije izmed članov so zaposleni v domačem podjetju, eden se 
še šola. Ţivijo v druţinski hiši na Rateţu. Osnovni podatki o druţinskih članih so 
predstavljeni v tabeli 7. 
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Tabela 6: Osnovni podatki o druţini 
 
 Starost Status Status v druţinskem podjetju 
Oče  47 let Podjetnik – ustanovitelj Dela v lastnem podjetju 
Mama  49 let Zaposlena Dela v podjetju 
Sin  25 let Zaposlen Dela v podjetju 
Hčerka  16 let Dijakinja Občasno dela v druţinskem podjetju  
 
Dejavnost so odprli leta 1990 in jo širili in postajali vse bolj znani, tako v Sloveniji kot 
tudi po svetu. Glavna naloga lastnika je predvsem stik z poslovnimi partnerji, saj ga 
poznajo in mu zaupajo. Po potrebi še vedno priskoči na pomoč tudi v delavnici. To so 
najpogosteje petki, ko šoferji prihajajo domov in je potrebno vsa vozila pregledati in 
odpraviti pomanjkljivosti. Sprejema vse velike odločitve, pri katerih mu pomaga sin. 
 
Podjetje Znass d.o.o. je druţinsko podjetje, ki je bilo ustanovljeno leta 1990. V začetku 
je bila osnovna dejavnost avtomehanika za popravilo osebnih vozil, pozneje pa so 
vključili še gradbeništvo, notranji transport in mednarodni cestni prevoz.  
 
Mama je zaposlena v druţinskem podjetju kot administrator. Opravlja laţja 
administrativna dela in je v vsestransko pomoč moţu. Mama se je v druţinskem 
podjetju zaposlila pred nekaj leti. Prej je delala kot prodajalka v trgovini Dolenjka 
tekstil na Glavnem trgu v Novem mestu. Zaradi obširnega dela v podjetju, ki je nastalo 
zaradi širitve se je odločila, da se zaposli pri svojem moţu. 
 
Sin je ţe kot otrok rad pomagal očetu pri popravljanju gradbene mehanizacije in si tako 
pridobival izkušnje. Po končani osnovni šoli se je odločil, da se bo usmeril v strojništvo, 
zato se je vpisal na srednjo strojno šolo v Novem mestu. Šolanje je uspešno zaključil in 
se takoj po končanem šolanju zaposlil v domačem podjetju. Oče mu je dodelil veliko 
odgovornost, saj ga je postavil za vodjo servisa. Kot vodja zelo dobro skrbi, da ne 
prihaja do zamud in napak. Po potrebi priskoči na pomoč tudi na oddelek logistike, saj 
je s tem delom dobro seznanjen. Vključen je tudi v vodstvena opravila, saj naj bi prav 
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on prevzel vodenje podjetja, zato se očetu zdi prav, da spozna celotno delovanje 
podjetja. Za smer šolanja se je odločil sam, saj si je ţe kot otrok ţelel delati v domačem 
podjetju. 
 
Hčerka je dijakinja srednje turistične šole Novo mesto. V podjetju dela le občasno in 
sicer enostavnejša dela v administraciji in v skladišču. Za delo ne dobi plačila, vendar 
pa je nagrajena. Hčerka je nekako izolirana od poslovanja podjetja, saj je starši ne 
vključujejo v dejavnost. Nima nobenega vpliva na poslovne odločitve druţinskega 
podjetja. To bi v prihodnosti lahko predstavljalo teţavo, saj se bo na nek način počutila 
odrinjeno.  
 
Transportne poti pokrivajo severno in osrednjo Evropo, Francijo, Španijo, Italijo, 
Slovaško, Poljsko in Romunijo. Tovornjake z oznako ZNASS je tako rekoč moč opaziti 
na vseh pomembnih evropskih cestah.  
 
Danes je primarna dejavnost mednarodni cestni transport, v katerem je vključena 
celovita logistična podpora. V letu 2006 so zaradi modernizacije in povečevanja 
dejavnost odprli novo poslovno enoto s poslovnimi prostori, delavnico, skladiščem, 
pralnico tovornih vozil in velikim parkirnim prostorom. 
 
Slika 11: Objekt Znass d.o.o. 
 
Njihovo podjetje razpolaga tudi s številčno floto viličarjev proizvajalca LINDE, ki 
izvajajo manipulacijo materiala v proizvodnem procesu podjetij z mednarodnimi 
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referencami. Flota viličarjev obsega: ročni paletni vozički, ročni viličarji, vlačilci, čelni 
viličarji, regalni viličarji, viličarji s pogonom na diesel, plin ali elektriko, različnih 
nosilnosti in dviţnih višin. 
 
Direktor ZNASS-a v primerjavi z direktorjem Agrome ni zaspal, saj je bil bolj 
ambiciozen. Z veliko tveganja in prilagajanja novim razmeram je podjetje sedaj med 
vodilnimi na področju izposoje in popravil viličarjev, prav tako so vodilni na področju 
transportne dejavnosti. 
 
Tudi podjetje ZNASS deluje na ugodni lokaciji. Njihov objekt prav tako stoji na cesti 
Novo mesto-Šentjernej. To predstavlja oddaljenost 6-ih kilometrov od središča Novega 
mesta. V okolici je ogromno velikih podjetij, katerim podjetje nudi izposojo in 
servisiranje viličarjev. Viličarje izposojajo TPV-ju in Revozu, dogovarjajo pa se tudi z 
Krko, tovarno zdravil Novo mesto. 
 
2.6 Kritična analiza za podjetje Znass 
 
V podjetju so zaradi preobremenjenosti nekaterih zaposlenih narejene bolj površno ali 
pa ostanejo nedokončane. Podrejeni direktorju imajo premalo pooblastil in morajo na 
odobritve in navodila večkrat predolgo čakati zaradi prezasedenosti direktorja. 
 
V obravnavanem primeru je podrejenost praviloma zelo velika. V podjetju se 
razmeroma malo upošteva kako ljudje čutijo, kako njihovo zadovoljstvo vpliva na 
uspešnost dela, ali med zaposlenimi prihaja do sodelovanja in podobno.  
 
Pojavljajo se problemi v zvezi z informacijsko tehnologijo, saj se le ta zelo hitro razvija 
in ves čas se pojavljajo teţave in vprašanja predvsem pri delu z računalniki, v podjetju 
pa ni zaposlenega, ki bi se ukvarjal samo z informatiko. Zato si morajo zaposleni sami 
med seboj pomagati in s tem izgubijo veliko časa oziroma morajo večkrat klicati 
strokovnjake iz računalniškega podjetja, kar pomeni zapravljanje denarja. Vse to pa ne 
bi bilo potrebno, če bi imeli zaposlenega, ki bi se ukvarjal s to problematiko. 
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2.7 Organizacijska struktura podjetja Znass 
 
V podjetju Znass d.o.o. imajo enostavno organizacijsko strukturo. Vodita ga lastnik, ki 
je tudi direktor podjetja in njegov sin, ki je pomočnik direktorja. Računovodske storitve 
opravlja zunanji računovodski servis. V podjetju je zaposlena tudi lastnikova ţena, ki 
poskrbi za nabavo pisarniškega materiala in pa skrbi za urejenost skladišč. 
 
2.8 Vodenje in upravljanje druţinskega podjetja 
 
Podjetje ZNASS je organizirano kot druţba z omejeno odgovornostjo. Druţbo z 
omejeno odgovornostjo ureja Zakon o gospodarskih druţbah. Druţba z omejeno 
odgovornostjo je druţba z lastno pravno osebnostjo, v kateri je vsak izmed vlagateljev 
udeleţen z določenim vloţkom, njeni druţbeniki pa osebno ne jamčijo za dolgove in 
obveznosti druţbe. Ima svoje prednosti in prav tako slabosti. 
 
Kot prednost smatramo, da je jamstvo omejeno, zato se danes veliko osebnih druţb 
preoblikuje v druţbe z omejeno odgovornostjo. V teh primerih imajo druţbeniki 
velikokrat obseţne kontrolne pravice, ker sami sebe imenujejo za poslovodje. To 
pomeni, da velikokrat druţbe z omejeno odgovornostjo ţivijo kot druţbe z neomejeno 
odgovornostjo članov. Zaradi prednosti, ki jih prinaša oblika druţbe z omejeno 
odgovornostjo, pa izberejo to obliko. Slabosti pa se vidijo kot manjša kreditna 
sposobnost in teţja prenosljivost deleţev. 
 
Druţinsko podjetje ZNASS vodi oče, v podjetju so trenutno zaposleni trije izmed 
druţinskih članov. Na odločitve o poslovanju podjetja imata vpliv le ustanovitelj in sin 
kot druţbenika podjetja. 
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3 PREDLOG REŠITVE PROBLEMA 
3.1 Predlog rešitve problema za podjetje Znass 
 
V prejšnjih poglavjih so predstavljene merila prenosa podjetja na mlajšo generacijo. V 
tem poglavju pa je predstavljena oblika prenosa podjetja, ki bi bila po našem mnenju 
najboljša izbira za podjetje ZNASS iz Gumberka. 
 
Pravni in davčni vidik prenosa podjetja 
 
STATUSNA OBLIKA PODJETJA 
 
Podjetje ZNASS sedaj deluje in posluje v obliki druţbe z omejeno odgovornostjo. Ta 
oblika je trenutno glede na število zaposlenih in obsegom poslovanja najprimernejša. 
Njena prednost je, da podjetje ne bo prenehalo, ko se bodo odločili za prenos. Tako tudi 
ne bodo nastali stroški ponovnih pridobitev dovoljenj za obratovanje. 
 
Kot smo ţe omenili, pravna oseba, v tem primeru druţba z omejeno odgovornostjo, 
plačuje davek od dobička pravnih oseb (2. člen ZDDPO), obdavčitev znaša 25%. Ko 
dohodnina preseţe 25%, je obdavčitev pravne osebe manjša. Ţe v preteklem letu so v 
ZNASS-u presegli 25% in tudi v prihodnjih letih načrtujejo precejšnjo rast razlike v 
ceni in s tem tudi dobička. Pri druţbi z omejeno odgovornostjo se uporablja dvostavno 
knjigovodstvo. Velika slabost pri tej statusni obliki je to, da denar ne more kroţiti, 
recimo iz podjetja v gospodinjstvo in zopet nazaj. To se lahko izkaţe tudi kot prednost, 
saj se lahko zgodi, da podjetje zaide v krizo in preneha delovati. Tako lastnik ostane 
brez podjetja, ostane pa mu osebno premoţenje. 
 
Kot prednost v obliki d.o.o. vidimo tudi to, da ima lahko druţba več lastnikov. Tako ne 
bo prihajalo do nepotrebnih teţav, če se sedanji lastnik odloči podjetje zapustiti obema 
otrokoma. Lahko se določi tudi procentualni deleţ v podjetju. V primeru, da lastnik 
misli, da eden od otrok nosi večjo odgovornost in si zato zasluţi večji deleţ.  
 
Podjetje ZNASS, če se odločijo da bodo obdrţali to statusno obliko, ne bo prenehalo 
delovati niti za en dan. To pomeni, da ne bo nobenih posledic za zaposlene in podjetje. 
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Glede na vse prednosti in slabosti, ki jih prinaša druţba z omejeno odgovornostjo, je za 
podjetje ZNASS najbolj primerno, da obdrţi to statusno obliko. 
 
Managerski vidik prenosa podjetja 
 
Zanimiva je ugotovitev, da si vsi moški podjetniki ţelijo moškega potomca, ki ga bo 
pripravil na prenos podjetja. Tako bo tudi v podjetju ZNASS, saj bo podjetje 
najverjetneje prevzel sin. Delo v podjetju ga izredno veseli, v delu uţiva. Za vodenje 
trenutno ni najbolj primeren kandidat, saj si mora pridobiti ustrezno izobrazbo. Za 
sedanjo zaposlitev jo ima, saj je končal srednjo tehnično strojno šolo. Ko pa bo prevzel 
podjetje bo znanje strojništva premalo, usmeriti se bo moral v študij ekonomije ali 
podobne smeri. Tudi izkušenj nima, saj je zaposlitev v domačem podjetju njegova prva, 
morda bi bilo pametno, da se udeleţi seminarjev na temo vodenja podjetja. Potrebna bo 
dolgoletna pomoč očeta. 
 
Ena od moţnosti pa je tudi, da bi podjetje prevzela hčerka, če se po končani srednji šoli 
odloči za študij primeren za vodenje podjetja. Znana je teza, da je preboj ţensk v 
poslovni svet mnogo teţji v primerjavi z moškim. Ţal še vedno velja misel, da je ţenska 
ustvarjena, da skrbi za dom in druţino. Velikokrat pa se zgodi, da očetje celo bolj cenijo 
in upoštevajo nasvet ali mnenje svojih hčera. Razloga za to sta najbrţ dva. Očetje v 
hčerah ne vidijo nikakršne konkurence sebi, po drugi strani pa ţenske z večjim 
občutkom za druţinske zadeve pomagajo očetom bolj iz ljubezni kot iz kakršnegakoli 
poslovnega interesa. Ţenske imajo zelo pomembno vlogo v druţinskem podjetju, saj 
imajo skrbnejši odnos do drugih ljudi, pripravljene so na odvisnost, ljubijo in delijo 
dobro in slabo, pred očmi imajo vzgojo otrok in materinsko vlogo, laţje razumejo 
čustva in razpoloţenje drugih ljudi ter dobro kombinirajo druţino in kariero. Ţensko 
razmišljanje je bolj čustveno in racionalno od moškega. Ţenske imajo tudi 
nadomestljivo vlogo pri reševanju konfliktov, ki so bolj moškega značaja.  
 
K ohranitvi podjetja kot druţinskega podjetja pripomorejo predvsem spoštovanje, 
razumevanje in zaupanje med člani druţine – predvsem med ustanoviteljem in njegovim 
naslednikom, saj je to najpomembnejše pri prenosu nasledstva. Prednosti in slabosti 
kandidatov za prenos podjetja so predstavljene v tabeli 8. 
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Tabela 7: Prednosti in slabosti kandidatov za prenos podjetja 
 
SIN HČERKA 
PREDNOSTI 
Ima izkušnje v domačem podjetju Šolanje v interesu podjetja 
Poslovanje podjetja ţe pozna Znanje tujih jezikov 
V podjetju je zaposlen Moţna širitev poslovanja na tuje trge 
Je najstarejši potomec Moţna pridobitev novih tujih partnerjev 
Zanimanje za poslovanje podjetja Predanost podjetju 
Ţelja po širitvi mehanične storitve Poznavanje administrativnih del 
Ţelja po uvajanju novih tehnologij  
SLABOSTI 
Nima ustrezne izobrazbe Malo izkušenj tako v domačem kot tudi v 
tujem podjetju 
Nima delovnih izkušenj v tujem podjetju Trenutna izobrazba ni primerna 
Nima znanja tujih jezikov  
 
V primeru druţinskega podjetja ZNASS d.o.o. je najbolj primeren kandidat za 
naslednika podjetja sin. V podjetju dela ţe kar nekaj let, pozna poslovanje, poslovne 
partnerje,… Je tudi najstarejši potomec. Njegova slabost je le, da nima ustrezne 
izobrazbe za vodenje podjetja in nepoznavanje jezikov. Morda bi bilo najbolje, da 
podjetje prevzameta skupaj s sestro, saj bi se lahko dopolnjevala. 
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Finančni vidik prenosa podjetja  
 
Ustanovitelj je čustveno zelo navezan na podjetje, ki ga je ustanovil in pripeljal čez 
mnoge poslovne čeri. Prav zato moramo njegovo odločitev za umik iz podjetja in 
prenos na drugo generacijo vzeti kot res zrelo in premišljeno dejanje. Umik iz podjetja 
za podjetnika pomeni velik čustveni pretres, ki ga vzpodbujajo občutki odvečnosti in 
izgube moči.  
 
Pogosto ustanovitelji nimajo pravega načrta glede upokojitve in si tega tudi ne ţelijo. 
Zato je smiselno, da ustanovitelj določi datum svoje upokojitve in se tega datuma tudi 
drţi. Pri planiranju umika in prenosa premoţenja podjetnik ne sme pozabiti nase in na 
svojega zakonskega partnerja. V nobenem primeru ne sme dovoliti, da bi bil finančno 
odvisen od otrok. Poleg rednih prejemkov si mora ustanovitelj podjetja ZNASS 
zagotoviti vsaj solidne bivalne pogoje. Nihče mu ne sme odreči pravice, da npr. še 
naprej ţivi v svoji hiši ali uporablja svojo počitniško hišico. Ustanovitelj podjetja 
ZNASS pravi, da sta si z ţeno skozi večletno delo v podjetju ustvarila prihranke, ki jima 
bodo zadoščali. Prejemala pa bosta tudi pokojnine. Vlagala sta tudi v pokojninske 
sklade, tako da se za prihodnost ne bojita. Poudarja pa, da naslednik podjetja ne bo 
dobil v last tudi njune stanovanjske hiše, počitniške hišice na morju, niti gostinskega 
lokala, ki ga imata v lasti. 
 
Slika 12: Objekt podjetja Znass 
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Priporočilo za spremembo ravnanja v podjetju Znass 
 
Teţave izvirajo iz konfliktov med sistemoma podjetja in druţine, v katerega je vpeto 
druţinsko podjetje. Ugotovila sem naslednje probleme med ustanovitveno in 
nasledstveno generacijo ter podala krajša priporočila: 
 generaciji imata dokaj podobne poglede na dejavnost druţinskega posla; kar pa se 
tiče nasledstva, pa so njuni pogledi bolj raznoliki, to pa kaţe na pomanjkanje 
pogovorov in načrtovanje nasledstva med generacijama; potrebno bi se bilo bolj 
posvetiti komunikaciji in odprti diskusiji o vseh nasledstvenih vprašanjih in 
strateškem načrtovanju; 
 naslednik kaţe pomanjkanje samozavesti pri prevzemanju posla, potrebuje pomoč 
ustanovitelja, primanjkuje pa mu tudi izkušenj z drugih delovnih mest. Morda 
nasledniku manjkajo uradne procedure odločanja pri poslih, pri katerih bi se počutil 
bolj samozavestno.  
 
Zavedanje, da je druţinsko podjetje integracija dveh sistemov, ki bazirata na različnih 
osnovah, je glavna za reševanje konfliktov, ki nastajajo zaradi obojestranskega 
vplivanja. Da bi druţinsko podjetje lahko bilo uspešno v tem smislu, je treba:  
 vzpostaviti in ohraniti ustrezne ločnice med druţinskimi zadevami in nalogami, ki 
jih je potrebno opraviti za uspešno poslovanje podjetja; 
 oblikovati posebne vrste mehanizmov, ki pomagajo podjetniški druţini reševati 
druţinske zadeve, tako da te ne vplivajo na poslovanje podjetja; 
 razviti sistem organizacije podjetja, ki deluje neodvisno od reševanja druţinskih 
problemov; 
 zagotoviti organizacijsko usklajenost in legitimnost posameznih članov podjetja. 
 
Instrument, ki bi druţinskemu podjetju pomagal zgladiti najoptimalnejšo kombinacijo 
obeh integracijskih sistemov in ga zagovarjajo številni strokovnjaki za druţinsko 
podjetništvo, je druţinska ustava. To je sistematična opredelitev vrednot in politik, ki jih 
soglasno zagovarja podjetniška druţina. Pravila, ki se nanašajo na delovanje sistema 
druţine in podjetja v integracijski celoti, morajo biti sprejeta z najširšim konsenzom 
vseh druţinskih članov, ki formalno ta dokument tudi podpišejo. Druţinska ustava ni 
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pravnoformalno zavezujoč dokument, čeprav je sestavljena v pisni obliki. Je pa moralna 
obveznost vseh, ki so sodelovali pri njenem nastanku, da spoštujejo zapisana pravila. 
 
Generaciji se bistveno razlikujeta v ocenjevanju osebnih značilnosti. Naslednik misli, da 
ustanovitelju primanjkuje fleksibilnost in potrpeţljivosti, občutka za delo z ljudmi in 
tekmovalnosti, sam pa čuti pomanjkanje vodstvenih sposobnosti, potrpeţljivosti, 
samozaupanja, sposobnosti za skupinsko delo in ustvarjalnosti.  
 
Podjetje kaţe tudi nekaj značilnosti slovenske druţbe: pomanjkanje komunikacije 
znotraj generacij in med njimi, šibko čustveno razpravo in prikrita razočaranja in 
frustracije. Z odprtim pogovorom, učenjem in mentorstvom lahko večino teh razlik 
preprečimo, prav tako uničujoč vpliv na druţino in posle. 
 
Ustanovitelj in naslednik bi morala še bolj prisluhniti drug drugemu, saj bosta le tako 
lahko spoznala in razumela različne načine razmišljanja, ki jih imata. Teţave in dvomi, 
ki nastajajo na poslovnem in druţinskem področju naj rešujeta in preprečujeta z odkrito 
in dobro komunikacijo. To je pot k laţjemu sklepanju kompromisov in razumevanju 
dejanj, ki izhajajo tako iz ene kot tudi iz druge strani. Učinkovitost dela v podjetju ni 
odvisna samo od individualne sposobnosti posameznika, ampak tudi od dobrega 
delovnega ozračja. 
 
Tabela 8: Priporočila za posamezne ciljne skupine 
 
Ciljne skupine Priporočila 
Podjetje-ustanovitelji  Pravočasno načrtovati prihodnost 
svojega podjetja; 
 Načrtovati prenos vodenja 
lastništva 
 V okviru druţine formalno sestaviti 
krizni plan ter dolgoročni plan 
prenosa vodenja in lastništva 
 Jasno opredeliti način in datum 
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upokojitve ter sodelovanja s 
podjetjem po upokojitvi ter 
finančna pričakovanja; 
 Planirati strategijo uvajanja in 
izobraţevanja naslednika; 
Podjetje-nasledniki  Jasno izraziti svoje ţelje in interese 
v podjetju,  
 Izobraţevati se v interesu podjetja; 
Drţava  Stimulirati prenos lastništva in vodenja 
s strani drţave z določenimi 
subvencijami, ţe pred upokojitvijo 
lastnika. 
 
Pri prenosu nasledstva mora ustanovitelj (predhodnik) tudi jasno opredeliti način 
upokojitve, sodelovanje s podjetjem po upokojitvi ter finančna pričakovanja v zvezi z 
odpravninami, nagradami. Pri upokojitvi je potrebno pretehtati moţnost postopne 
upokojitve, ki pa je dobra rešitev le v primeru, če ustanovitelj zaupa nasledniku in se ne 
vmešava stalno v poslovanje ter če je starejša generacija finančno samostojna in ne 
zahteva v krajšem času izplačila prevelike vsote denarja, kar bi ogrozilo finančno 
stabilnost podjetja. 
 
KRIZNI NAČRT ZA PODJETJE ZNASS 
 
Podjetje nima sestavljenega kriznega plana. V primeru kriznih dogodkov (smrti 
lastnika) menimo, da bo podjetje še vedno poslovalo. Razen glavnega direktorja bi 
servisna delavnica kot oddelek logistika nemoteno delovala. V primeru smrti lastnika 
podjetju predlagamo, da ţe sedaj pripravijo krizni načrt, ki bi obsegal naslednji način 
vodenja in upravljanja podjetja. Oblikuje naj se dvočlanska uprava, v kateri sta sin in 
hčerka. Tako si bosta oba v podjetju enakopravna, glavne odločitve ter predstavljanje 
podjetja navzven naj bi prevzel sin, saj ga je ustanovitelj ţe vpeljal v poslovanje. Prav 
tako predlagamo, da se napiše oporoka, v kateri se pravično opredeli razdelitev 
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premoţenja med ţeno in otrokoma. Vse odločitve pa naj bodo sprejete v okviru celotne 
druţine. Konfliktov med druţinskimi člani sedaj ni zaznati, čeprav so v podjetju 
zaposleni trije druţinski člani. V primeru smrti lahko do konfliktov kmalu pride, če ni 
narejen formalen načrt prenosa lastništva in vodenja podjetja. 
 
3.2 Analiza pravilnosti odločitve za podjetje Agroma  
 
V prejšnjih poglavjih so predstavljeni moţni analitični, primerjalni ter vzorčni poizkusi 
prenosa podjetja na mlajšo generacijo. V tem poglavju pa je naveden konkreten način 
prenosa podjetja, ki so ga izbrali v druţinskem podjetju Agroma. 
 
Pravni in davčni vidik prenosa podjetja 
 
STATUSNA OBLIKA PODJETJA 
 
Druţinsko podjetje Agroma posluje v obliki s. p. (71. člen ZGD-1), kar v primeru 
kriznih dogodkov ni najprimernejše. V primeru smrti lastnika namreč podjetje preneha 
delovati in hkrati preneha veljati tudi obrtno dovoljenje, ki se glasi nanj. Ob prenehanju 
podjetja je potrebno izdelati izkaze in bilance ter predloţiti davčno napoved iz 
dejavnosti. Ob tem je potrebno izkoriščene davčne olajšave v preteklih letih za vlaganje 
v materialne naloţbe prenesti v izredne prihodke, če od uveljavitve olajšave še ni 
preteklo tri leta. S tem se poveča dobiček in posredno tudi dohodnina.  
 
Zaradi prenosa podjetja na naslednjo generacijo in zdajšnje statusne oblike podjetja 
Agroma, je podjetje Agroma prenehalo. Nasledniki so lahko za novo podjetje izbirali 
med več statusnimi oblikami. Glede na velikost podjetja in število naslednikov sta 
najprimernejši statusni obliki druţba z omejeno odgovornostjo (d. o. o.) in oblika 
samostojnega podjetnika (s. p.).  
 
Pomembna razlika je še v obdavčitvi. Samostojni podjetnik plačuje davek od dohodkov 
iz dejavnosti kot podvrsto dohodnine (37. člen ZD). Pravna oseba (d.o.o.) plačuje davek 
od dobička pravnih oseb (2. člen ZDDPO), obdavčitev znaša 25%. Ko dohodnina 
preseţe 25%, je obdavčitev pravne osebe torej manjša. V letu 2007 je bila dohodnina 
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sicer manjša od 25%, vendar v podjetju načrtujejo precejšno rast razlike v ceni in s tem 
posledično tudi dobička. Prav tako naslednik ne bo imel tako velikih olajšav kot jih je 
imel oče, saj še nima otrok, oče pa je imel tudi 50% olajšavo za invalidnega starejšega 
sina. Tako da je s tega vidika ugodnejša oblika d.o.o.. Največja prednost pri s.p. je, da 
lahko podjetnik prosto razpolaga z denarjem, kar pa se lahko izkaţe tudi kot slabost v 
primerih, ko podjetnik ne zna postaviti jasne meje med finančnimi sredstvi druţine in 
sredstvi podjetja. V druţinskem podjetju Agroma so to omenili kot eno svojih teţav, saj 
nimajo jasno postavljene meje in se denar pretaka iz podjetja k druţini in obratno brez 
nadzora. Te teţave pri d.o.o. ni, saj je meja zakonsko strogo določena.  
 
Slabosti samostojnega podjetnika glede na druţbo z omejeno odgovornostjo so še, da 
samostojni podjetnik za obveznosti podjetja odgovarja s celotnim svojim premoţenjem. 
Tako lahko zaradi slabih poslovnih potez izgubi tudi celotno osebno premoţenje. V 
primeru d.o.o. podjetnik odgovarja samo za obveznosti do vrednosti lastniškega vloţka 
v podjetje. V primeru kriznih dogodkov se pri s.p. pojavijo teţave, saj v primeru smrti 
lastnika podjetje ne more več delovati, ker s smrtjo lastnika, ki je lahko le posamezna 
fizična oseba, preneha. Pri tem mora s.p. tudi poračunati uveljavljene davčne olajšave, 
ki se prenesejo v dobiček. Pri druţbi z omejeno odgovornostjo je lastnikov lahko več, 
tako ob smrti enega od lastnikov tudi ni tako hudih posledic za zaposlene in podjetje, saj 
lahko podjetje nemoteno posluje naprej. Deleţ umrlega lastnika podedujejo dediči 
oziroma ga odkupijo ostali lastniki. Prednosti in slabosti statusnih oblik so predstavljene 
v tabeli 6. 
Tabela 9: Prednosti in slabosti statusnih oblik 
 
Statusna 
oblika 
Prednosti Slabosti 
 
 
Samostojni 
podjetnik       
(s. p.) 
 prosto razpolaganje z 
denarjem podjetja 
 moţnost enostavnega 
knjigovodstva  
 manjši stroški ob 
ustanovitvi podjetja kot 
 podjetnik odgovarja za 
obveznosti podjetja z vsem 
svojim premoţenjem 
 v primeru smrti lastnika 
podjetje preneha 
 lastnik je lahko le 
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pri d.o.o. posamezna fizična oseba 
 vloţki zakonca obdavčeni  
 fizična oseba plača 
dohodnino takoj, čeprav ves 
dobiček vloţi v svoje podjetje 
 
Druţba z 
omejeno 
odgovornostjo 
(d. o. o.) 
 podjetnik odgovarja 
samo s svojim vloţkom v 
podjetje 
 moţen prenos in 
prodaja deleţev podjetja  
 lahko več lastnikov 
podjetja 
 vloţek zakonca ni 
obdavčen 
 dohodnina se plača le, 
če pride do izplačila 
dobička 
 ob smrti lastnika 
podjetje ne preneha 
 ni moţno prosto razpolagati 
z denarjem 
 bolj zahtevno knjigovodstvo 
(dvostavno)  
Vir: Polič, 2003, str. 70-71 
 
Pri fizični osebi (s.p.) vloţek zakonca v poslovanje drugemu zakoncu predstavlja darilo, 
ki se obdavči kot darilo (prvi dedni red v Sloveniji ni obdavčen), nato pa se še šteje kot 
izredni prihodek za samostojnega podjetnika, od katerega se plača davek iz dejavnosti 
in dohodnina. Dobiček se poveča v višini 100% vloţka in zato se znaten del te vrednosti 
v obliki davka takoj odvede. Pravni osebi se ob vloţku zakonca v poslovanje drugemu 
zakoncu poveča osnovni kapital, vstopi nov druţbenik, ki s premoţenjskim vloţkom v 
podjetje pridobi pravico do udeleţbe pri dobičku. Poveča se le osnovni kapital in to ne 
vpliva na dobiček. 
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Glede na vse prednosti in slabosti statusnih oblik s.p. in d.o.o. bi bila v primeru 
druţinskega podjetja Agroma primernejša statusna oblika druţba z omejeno 
odgovornostjo. 
 
MERILA PRENOSA PODJETJA 
 
V Sloveniji je kot merilo prenosa najbolj aktualna darilna pogodba, saj prvi dedni red ni 
obdavčen. Prav tako ni obdavčeno dedovanje, vendar dedovanje ni najbolj primerno, saj 
so nasledniki ponavadi ţe precej v letih in si ţelijo, da bi se prenos podjetja opravil ţe 
prej. 
 
Dedovanje in darilna pogodba imata to slabost, da imajo nasledniki občutek, da jim je 
bilo vse podarjeno oziroma jim to očita okolica, včasih pa tudi starši in sorodniki. Zato 
je v takih primerih bolje prenos opraviti kot prodajo druţinskim članom, čeprav je 
lastnik podjetja pri prodaji obdavčen.  
 
V druţinskem podjetju Agroma se je druţina skupaj odločila za slednjo moţnost. 
Podjetje je oče prodal sinu po knjigovodski vrednosti podjetja na dan 31.12.2003. 
Dogovorila sta se za plačilo na obroke. Glede na dobičke podjetja so za okvirno 
odplačilno dobo določili 20 let z moţnostjo podaljšanja ali predčasnega izplačila glede 
na zmoţnosti podjetja. Oče bo del denarja lahko porabil za svoje potrebe, del denarja bo 
lahko naloţil v podjetje ali drugam. 
 
 
MANAGERSKI VIDIK PRENOSA PODJETJA 
 
V svetu je v navadi, da vodenje druţinskega podjetja prevzame najstarejši sin, velja 
pravilo primogeniture. V primeru druţinskega podjetja Agroma ni bilo tako, saj je bil za 
prenos vodenja podjetja določen mlajši sin (slika 11), ki ga je delo v podjetju najbolj 
veselilo. Ima primerno izobrazbo, tehnične in ekonomske smeri. 
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Slika 13: Prevzemnik podjetja Agroma v trgovini 
 
 
V delo ga je vpeljal oče, ki ga je nadziral, usmerjal ter spoznaval s postopki dela. Prav 
tako ga je spoznal s poslovnimi partnerji pri dobavi materiala in z strankami, ki 
potrebujejo tovrstne storitve. Oče še vedno pomaga pri reševanju teţjih nalog ter 
ohranja stike s strankami (slika 12). 
 
Slika 14: Organigram pomoči očeta 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
VODJA PODJETJA OČE 
STRANKE STRANKE STRANKE 
DOBAVA STORITEV DOBAVA STORITEV DOBAVA STORITEV 
DRUŽINSKA 
POMOČ 
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FINANČNI VIDIK PRENOS PODJETJA – NAČRT ZA PREŢIVETJE IN ŢETEV 
USTANOVITELJA 
 
Glavni cilj podjetništva je ţetev. V primeru druţinskega podjetja Agroma je ustanovitelj 
tipičen druţinski podjetnik, kateremu je osnovni cilj ohraniti podjetje v lasti druţine. 
Zato v tem primeru ne gre za ţetev v dobesednem smislu, ampak bolj za načrt za 
preţivetje ustanovitelja in podjetja.  
 
V podjetju je cilj na podlagi povpraševanja zagotoviti ustrezno ponudbo, na trgu 
zadrţati primeren poloţaj kmetom in drugim strankam omogočiti hitro in učinkovito 
dobavo ter storitve. Na ta način se zagotavlja poslovni krog, ki omogoča pretok denarja 
in ustvarja moţnosti za delovanje vseh v tem krogu vključenih subjektov. Posledično 
podjetje ohranja status in ustvarja dobiček, ki je potreben za njegovo preţivljanje in 
ţivljenje vseh zaposlenih. Ta cilj vodi k ustreznemu načrtovanju in prilagajanju trgu, 
zahtevam strank in koristnih storitev podjetij (slika 13). 
 
Slika 15: Poslovni krog 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
DOBAVA STORITEV 
ZADOVOLJSTVO 
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PLAČILO 
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USTAVA DRUŢINSKEGA PODJETJA AGROMA 
 
Eden od načinov, kako zmanjšati konflikte in izboljšati kakovost vodenja v podjetjih, je 
razvijanje formalnih, napisanih dokumentov o zaposlovanju druţinskih članov. Nekateri 
člani so na primer odlični v opravljanju posameznih poslov, vendar pa ne bi bili 
sposobni voditi celotnega podjetja, zato je bolje, da vlogo voditelja prevzame nekdo 
drug. Tudi medsebojna pomoč in učenje lahko zmanjšata razdor v podjetju in ohranita 
njegovo sposobnost preţiveti, ko se predaja vodstvo podjetja v roke naslednje 
generacije. Tudi Beach (1998, str. 112) se strinja, da bi bilo dobro imeti nek druţinski 
dokument, v katerem bi pisalo, da lahko postane naslednik tisti, ki ima primerno 
izobrazbo. Da bi se preprečila bodoča nesoglasja v vlogi druţinskih članov in tudi 
ostalih zaposlenih v podjetju, je potrebno jasno opredeliti njihove vloge in odgovornost 
v podjetju. 
 
Da bi podjetje raslo, se morajo strinjati vsi zainteresirani druţinski člani. Na to kaţejo 
tudi izkušnje iz tujine, saj so mnoga velika mednarodno poznana druţinska podjetja ţe 
zelo zgodaj dosegla soglasje vseh zainteresiranih o tem, kaj sploh ţelijo. Če se torej 
neka druţina oziroma druţinsko podjetje strinja, da je potrebno za dolgoročno 
preţivetje doseči zmerno rast podjetja in so pripravljeni svoje zasebne interese podrediti 
poslovnim, lahko to strnejo v dokumentu, imenovanemu druţinska ustava. Posebno 
pozornost je potrebno posvetiti tudi prepletanju dveh sistemov: druţine in podjetja 
oziroma skrbeti, da ne pride do prevlade enega sistema nad drugim. Lahko pride do 
prevelikega vpliva druţinskih interesov na posle. Da do tega ne bi prišlo, je potrebna 
profesionalizacija poslovanja. To pomeni, da naj bi se ljudje v sluţbi vedli kot 
profesionalci, v krogu svoje druţine pa kot druţinski člani (Vadnjal, 1997, str. 29). 
 
V finskem podjetju Ahlstrom so sestavili dokument druţinskih vrednot in politike, s 
katerimi so zdruţili poglede na poslovanje podjetja. Vanj so zapisali pravice in 
odgovornosti lastnikov. Pisanje dokumenta jih je spomnilo, kako pomembno je podjetje 
za druţino tako z vidika druţbenega kot tudi finančnega statusa. V njem so določene 
splošne smernice o tem, kakšno naj bi bilo poslovanje podjetja in njegova strategija. 
Dokument govori o druţinski ureditvi, nadzornemu svetu, določa njegovo sestavo ter 
pogoje za njegovo članstvo. Posebna pozornost je posvečena tudi kritičnim zadevam, 
kot so višina dividende in nasledstva. Zasluge, da je podjetje preţivelo ţe štiri menjave 
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generacij, gre pripisati tudi druţinski ustavi. V tem času je podjetje zraslo iz majhnega 
druţinskega podjetja v veliko globalno orientirano podjetje. 
 
Druţinsko podjetje je zahtevna organizacija, v kateri kombinirano delujeta dva sistema. 
Na eni strani je druţinski sistem, ki temelji bolj na čustvih, na drugi pa racionalen 
poslovni sistem. Le v redkih primerih sta poslovni in druţinski sistem popolnoma 
uravnoteţena. Neuspešno reševanje konfliktov in usklajevanje različnih interesov lahko 
privede do zloma ali propada enega ali pa kar obeh sistemov. 
 
Druţine skušajo urejati medosebne odnose na različne načine. V tujini številne 
podjetniške druţine sprejmejo tako imenovano druţinsko ustavo, ki pomeni temelj za 
urejene odnose v druţini in v podjetju. Ustavo podpišejo vsi člani druţine in se tako na 
neki način zavarujejo pred kasnejšimi spori. Druţinska ustava je sicer po svojem bistvu 
deklarativni druţinski akt, ki pa ima lahko tudi lastnosti civilnopravne societetne 
pogodbe. Tudi po slovenski zakonodaji, ki sicer te oblike pogodbe posebej ne ureja, 
izhaja, da je druţinska ustava lahko pogodbeni dogovor z vsemi pravnimi posledicami, 
če le njene posamezne določbe niso v nasprotju s kongentnimi predpisi. 
 
Druţinsko podjetje zaradi svoje narave vedno bolj zahteva napisana pravila, kako se 
druţinske zadeve lahko in kako se ne smejo prepletati s poslovnimi zadevami. Zaradi 
mešanja teh dveh sistemov je druţinsko podjetje zelo drugačno od drugih. Napisana 
pravila imenujemo druţinska ustava (Vadnjal, 1996, str. 28).  
 
Z druţinsko ustavo naj bi druţina jasno opredelila vsaj nekatera ključna področja:  
 cilje podjetja; 
 način vodenja podjetja; 
 zaposlovanje in nagrajevanje druţinskih članov; 
 način izbire vodstva in nasledstva podjetja; 
 glasovalne pravice in prenos lastniških deleţev; 
 organe druţine/podjetja; 
 način komuniciranja; 
 odnos do ostalih zaposlenih; 
 upravljanje druţinskega premoţenja. 
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Druţinska ustava pomeni temelj za urejene odnose v druţini in podjetju. Ustavo 
podpišejo vsi člani druţine in se tako na nek način zavarujejo pred kasnejšimi spori. V 
nadaljevanju podajam druţinsko ustavo za podjetje Agroma.  
 
KOMENTAR DRUŢINSKE USTAVE 
 
Posebnost druţinske ustave za podjetje Agroma je, da druţinskim članom, ki niso 
zaposleni v druţinskem podjetju, ne pripada lastniški deleţ podjetja. Za tak sklep so se 
odločili zato, ker menijo, da člani, ki niso zaposleni v podjetju, ne prispevajo k uspehu 
podjetja in jim zato tudi ne pripada nagrada v obliki lastniškega deleţa. 
 
Podjetje ţelijo obdrţati v lasti druţine, saj mora druţinski član, ki bi ţelel prodati svoj 
deleţ v podjetju, tega najprej ponuditi preostalim druţinskim članom. Te teţave 
zaenkrat še ne bodo imeli, saj bo lastnik podjetja en sam, mlajši sin, kasneje se mu bo 
mogoče pridruţila še sestra. Vendar bi tudi sin, čeprav bi bil sam lastnik podjetja, za 
prodajo podjetja potreboval soglasje druţinskega sveta, ki ga sestavljajo vsi polnoletni 
druţinski člani. Nedruţinski zaposleni naj ne bi imeli deleţa v podjetju, čeprav so pri 
pisanju druţinske ustave razmišljali, da bi tudi njim omogočili lastništvo v podjetju, 
predvsem vodji servisa, ki dela v podjetju ţe 23 let in je zares predan druţini in 
podjetju. Zato bodo mogoče ta del ustave v prihodnosti spremenili. 
 
Pri zaposlitvi naslednika bodo kršili 21. člen ustave, saj pred zaposlitvijo in prevzemom 
podjetja ne bo imel izkušenj v drugem podjetju, vendar bodo to storili zaradi potreb 
podjetja. V prihodnje se bodo tega in tudi ostalih členov poskušali drţati. 
 
 
POVZETKI INTERVJUJA Z LASTNIKI OBEH PODJETIJ 
 
Pri diplomskem delu sem uporabila tudi metodo spraševanja. Z ustanoviteljema sem 
opravila intervju, zastavila sem jima enaka vprašanja. V nadaljevanju pa bom dodala 
povzetke njunih odgovorov, ki so navedeni v tabeli 10. 
 
 
 
 
Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru   visokošolski strokovni študijski program 
Tina Šusteršič Kovačič: Prenos druţinskih podjetij na mlajšo generacijo   81 
 
Tabela 10: Analiza intervjuja z ustanoviteljema 
 
 AGROMA ZNASS 
Leto ustanovitve 1976 1990 
Število otrok 3 2 
Zaposleni v podjetju   
Oče in mati Ne več Da 
Sin Da Da 
Ustanovitelj   
Oče Da Da 
Razlog za ustanovitev lastnega podjetja   
Samostojnost/neodvisnost Da Da 
Uresničitev ciljev Da Da 
Izboljšanje gmotnih razmer Da Da 
Zaposlitev za druţinske člane Da Da 
Nasledstvo   
Formalno zapisan načrt dedovanja Ne Ne 
Napisan krizni plan Ne Ne 
Izbran naslednik Da Da 
Napisana oporoka Ne Ne 
Podjetje razdeliti na več dedičev Ne Ne 
Podjetje razdeliti med potomce Da Da 
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Naslednik-oseba z največ izkušnjami Da Da 
Naslednik bo oseba, ki ţeli prevzeti podjetje da Da 
Naslednik bo oseba, ki je zaposlena v 
podjetju 
da Da 
Odhod iz podjetja   
Ustanovitelj namerava voditi podjetje Ne vodi več Še 5 let 
Ustanovitelj ima točno določen datum 
upokojitve 
Ni imel Nima 
Po upokojitvi bo ustanovitelj postal 
svetovalec direktorja 
da Da 
Po upokojitvi bo ustanovitelj vodil 
druţinski kolegij in vodil določeno področje 
da Da 
Finančna odvisnost po odhodu iz podjetja ne Ne 
Konflikti   
Konflikte rešujejo z odprtimi razgovori da Da 
Starejši imajo zastarele metode vodenja včasih Včasih 
Mlajši ţelijo hitre spremembe da Da 
Starejši se niso pripravljeni pogovarjati o 
menjavi generacije 
Menjava ţe 
opravljena 
Se ţe pogovarjajo 
 
Iz zgornje tabele lahko razberemo, da sta si podjetji zelo podobni. Razhajanja je zaznati 
le v tem, da je v Agromi prenos ţe opravljen v podjetju Znass pa se nanj še pripravljajo. 
Podjetji sta bili ustanovljeni z ţeljo po samostojnosti in finančni preskrbljenosti in z 
ţeljo priskrbeti potomcem delovna mesta Podjetji se razhajata tudi v številu otrok. V 
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podjetju Agroma je od treh otrok v podjetju zaposlen le sin, prav tako je v podjetju 
Znass zaposlen sin, kateremu se bo morda po končanem šolanju pridruţila tudi sestra. 
 
Podjetje Znass je opozorjeno na moţne vire konfliktov, ki bi lahko nastali med 
nadaljnjim poslovanjem. Njihova trenutna strategija vodenja, kjer ima ustanovitelj še 
vedno vse vajeti v svojih rokah, je uspešna in glede na trenutno situacijo primerna. Tako 
obravnavani podjetji kot tudi zaposleni v obeh podjetjih se morajo zavedati, da se bo 
morala tako organizacija podjetja kot tudi način poslovanja spreminjati skladno s 
potrebami druţinskih članov in podjetja. Ustanovitelju podjetja Znass svetujemo, da 
določi točen datum odhoda v pokoj in da začne opravljati tudi prenos vodenja na sina. 
Njegov umik iz podjetja naj ne bo le simboličen, kar pomeni da bi imel iz ozadja še 
vedno vse vajeti v svojih rokah. V podjetju naj ostane le kot svetovalec, naj ne bo 
vpleten v vsakodnevne poslovne odločitve, sicer bi bil njegov umik le formalen. 
 
Pri podjetju Agroma je bil prenos ţe opravljen. Naslednik zelo dobro vodi podjetje, ga 
širi in pridobiva nove kupce in dobavitelje. Nastala je teţava. Ustanovitelj je mislil, da 
se za prenos podjetja zanima le sin, vendar se je zmotil. Tudi hčerka je imela ţeljo po 
prenosu podjetja in se je za ta namen tudi šolala v tej smeri. Nastal je konflikt med 
ustanoviteljem, prevzemnikom in hčerko. Razmišljajo o tem, da bi tudi hčerko (sestro) 
vključili v poslovanje podjetja in tako razrešili ta konflikt. Zaradi takih konfliktov je 
potrebno prenos druţinskega podjetja načrtovati ţe veliko časa prej. 
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ZAKLJUČEK 
 
Druţinska podjetja predstavljajo dobršen del aktivnosti v gospodarstvu Republike 
Slovenije, po pridobljenih podatkih pa se da ugotoviti, da zajema tudi velik del 
svetovnega gospodarstva. V Sloveniji zaradi prekinitve podjetniške tradicije po 2. 
svetovni vojni druţinsko podjetništvo zaradi sistemske ureditve ni sledilo razvoju, kot 
ge je zaslediti  po Evropi. Zaradi tega ni pričakovati pomembnih izkušenj z reševanjem 
dilem, ki so povezane s prehodom iz ene generacije v drugo. Zanimiv in v nalogi opisan 
podatek je, da so podjetniki, ki so ustanovili podjetja po letu 1988 in so bili takrat stari 
od 35-45 let, se sedaj bliţajo starosti strukturi prebivalstva, ki pripravlja k upokojitvi in 
prenosu podjetja na mlajšo generacijo. V to obdobje vstopajo nepripravljeni. 
 
Po opravljenem pregledu, obdelavi in preučitvi podatkov se je pokazalo, da sem 
hipotezo pravilno zastavila, moje trditve so se pokazale za pravilne, saj je ugotoviti, da 
številna druţinska podjetja vstopajo nepripravljena v obdobje, ko bodo morala rešiti 
vprašanje nasledstva. To se je pokazalo tudi v podjetju Agroma, kjer prenosa podjetja 
niso načrtovali, dokler ni bilo to nujno, to je po upokojitvi ustanovitelja. Mojo hipotezo 
je potrdila tudi Lovšinova v raziskavi, saj po njej več kot polovica podjetnikov še ne 
razmišlja o prenosu podjetja na naslednjo generacijo. 
 
Zavedam se, da je to diplomsko delo le poskus kako posameznega podjetnika, lastnika 
druţinskega podjetja pripraviti do odločitve k prenosu gospodarske druţbe, ki 
funkcionira kot druţinsko podjetje, na naslednike. Predstavljeno je takšno podjetje, kjer 
je prenos opravljen in funkcionira, v drugem primeru je opisano podobno podjetje 
oziroma gospodarska druţba, kjer lastnik išče načine in pripravlja postopke za prenos na 
naslednike. V praksi je premalo takšnih primerov, da bi pripravili analizo, ocenili vse 
postopke in ponudili kakovosten postopek prenosa. Zunanji primeri v drugih drţavah pa 
zaradi svoje specifičnosti pravne podlage v Sloveniji niso čisto primerni. Ta naloga naj 
bo poskus usmeritve v pravno podlago in postopek prenosa, praksa pa bo najbolje 
pokazala ali so postopki primerni. Zagotovo se bo zakonodaja prilagajala razvoju 
gospodarstva na tem področju, saj je drobno gospodarstvo, kamor štejemo ta druţinska 
podjetja, pomemben element v razvoju gospodarstva v Sloveniji in širši Evropi. 
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Ocena učinkov prenosa 
 
Pri podjetju Agroma se učinki prenosa ţe poznajo. Prejšnji direktor ni toliko tvegal, zato 
rast podjetja ni napredovala. Novi lastnik je z nekaj tveganja pridobil nove poslovne 
partnerje iz tujine, s katerimi sedaj odlično posluje in uspehi se ţe kaţejo v bilancah 
stanja podjetja. Novi lastnik je nekaj kapitala vloţil tudi v oglaševanje in tako privabil 
nov segment potrošnikov. 
 
V podjetju Znass pa so ţe izdelali načrt za prenos podjetja na mlajšo generacijo. 
Funkcije je sedanji direktor ţe razporedil med njegova otroka in tako poskrbel, da ne bo 
prihajalo do nepotrebnih konfliktov v druţini, kakor se je to zgodilo v podjetju Agroma. 
Vsi udeleţeni v podjetje se strinjajo, da mora biti prenos podjetja načrtovan ţe veliko 
časa pred dejanskim prenosom. 
 
Pravni pogled prenosa 
 
Pri prenosu podjetja na naslednjo generacijo v Sloveniji ni pravne prakse, zato tudi 
prihaja do teţav pri izbiri primerne poti prehoda druţinskega podjetja na novo 
generacijo. Pregled obstoječe pravne podlage, ki ureja postopke ustanavljanja 
gospodarskih druţb, njihovo funkcioniranje, prenos in prenehanje je moč zvrstiti na 
Ustavo, Zakon o gospodarskih druţbah in nekatere druge zakone, če pa ţelimo pojasniti 
postopek prenosa, ki bi bil brezplačen in ki bi bil v korist druţine pa ne najdemo 
podlage. Primerjalna uporaba Zakonom o dedovanju omogoča določene prenose, ni pa 
tu vedno primerno niti uporabno. Glede na to, da je trţni sistem naravnan k razvoju 
drobnega gospodarstva, grozdenju podjetij in samozaposlovanju, bo morala drţava in 
Vlada Republike Slovenije razmišljati tudi v to smer. 
 
V Sloveniji prav tako še ni svetovalcev, ki bi se ukvarjali izključno s problematiko 
druţinskih podjetij. Zato se lastniki podjetij pri prenosu podjetja obračajo na odvetnike 
in finančne svetovalce, ki ne poznajo specifičnosti druţinskih podjetij in zato niso 
najbolj primerni.  
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Ker sistemske rešitve prehoda niso najbolje rešene, podjetniki pri iskanju davčnih in 
finančno najugodnejših rešitev izberejo obliko prenosa, ki ni najbolj racionalna. Druţina 
Šusteršič se je odločila za prodajo podjetja nasledniku kljub temu, da je bil ustanovitelj 
obdavčen. Za ta način so se odločili, da ne bi prišlo do očitkov, da je bilo nasledniku vse 
podarjeno in zaradi zagotovitve enako visokega ţivljenjskega standarda ustanovitelja in 
njegove ţene po odhodu iz podjetja. 
 
Za podjetje Agroma lahko rečemo, da so imeli srečo pri prenosu podjetja na naslednjo 
generacijo, saj prenosa niso dovolj zgodaj načrtovali, zato bi se lahko marsikaj zalomilo 
in bi lahko podjetje tudi propadlo. Ponavadi se največji problemi pojavijo pri izbiri 
naslednika, lahko se zgodi, da primernega naslednika ni, lahko pa je naslednikov več in 
zato lahko pride do medsebojnega rivalstva. V druţini Šusteršič je primeren naslednik le 
sin, ki ima ustrezno izobrazbo in ga delo v druţinskem podjetju veseli. Starejši brat 
zaradi zdravstvenih teţav ni primeren za naslednika, sestra pa, po mnenju druţine, nima 
ambicij, da bi vodila druţinsko podjetje. 
 
Skupaj so se dogovorili o načinu prenosa in se strinjali, da je najboljša rešitev prodaja, 
saj sin noče poslušati očitkov, da mu je bilo vse podarjeno, s tem so se strinjali tudi 
ostali druţinski člani. Skupaj so sestavili tudi druţinsko ustavo in jo podpisali.  
 
Ustanovitelj podjetja Agroma si ţeli, da bi podjetje v prihodnosti pod novim vodstvom 
raslo in postalo stabilno in ugledno podjetje, ki bo imelo sloves točnega in zanesljivega 
dobavitelja in bo nudilo zaposlitev tudi tretji generaciji. 
 
Pri podjetju ZNASS d.o.o. še ne razmišljajo o prenosu podjetja tako intenzivno, saj se 
lastnik še ne namerava umakniti iz podjetja. Mislimo, da bi bilo za njihovo podjetje 
dobro, da sestavijo druţinsko ustavo, saj se tako določijo pravila, ki jih morajo 
spoštovati vsi podpisniki. Čeprav ustanovitelj še ne namerava zapustiti oziroma 
prepustiti podjetja je pametno, da se z moţnimi oblikami prenosa seznani ţe sedaj in o 
vsem temeljito razmisli. Prenos podjetja je smiselno načrtovati ţe kar nekaj let pred 
prenosom. 
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Pregled ugotovljenega nam kaţe, da se s počasnimi koraki pa vendarle v to smer 
razmišlja in da bodo nove generacije, ki se bodo srečevale s problemom prenosa 
druţinskega podjetja na naslednika, imele veliko več prakse in pravne podlage. 
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Priloga 1: Osnutek ustave za druţinsko podjetje Agroma s.p. 
 
Splošne določbe 
1 .člen 
Ta dokument odraţa voljo polnoletnih članov druţine in predstavlja temelj, na katerem 
bodo gradili odnose v njihovi druţini in podjetju Agroma. 
 
2. člen 
Druţinsko ustavo smo sprejeli zaradi tega, da bi skladno z našimi pogledi uredili 
posebnosti druţinskega podjetja Agroma glede na znano dejstvo, da prehod v tretjo 
generacijo preţivi malo druţinskih podjetij, zlasti zaradi neurejenih razmerij. 
 
3. člen 
Pravila in načela smo določili po odkritih pogovorih v krogu druţine o druţinskih 
vrednotah in naših pričakovanjih o druţini in podjetju. Vsa načela in pravila, ki smo jih 
sprejeli, so oblikovana v največjem interesu druţine in razvijanja skladnih odnosov med 
druţinskimi člani. Sprejeta pravila in načela bodo prispevala k laţjemu odločanju v 
našem podjetju Agroma in mu tako zagotovila uspešno prihodnost. 
 
4. člen 
Druţinska ustava je temeljni druţinski dogovor o naših vrednotah in odnosu druţine do 
podjetja Agroma. Zavedamo se, da sprejeta ustava predstavlja dogovor, zato ni v celoti 
pravno zavezujoč dokument, čeprav je nastala na podlagi izjave proste volje nas vseh. 
Obvezujemo se, da bomo v okviru druţine sprejemali le take pravno veljavne 
dokumente, ki bodo upoštevali določbe druţinske ustave. 
 
5. člen 
Druţinsko ustavo smo sprejeli z namenom, da vsem druţinskim članom in zaposlenim 
omogočimo enake priloţnosti, kot smo jih imeli sami, če jih bodo seveda ţeleli 
uresničiti. 
 
6. člen 
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Član druţine, ki ne spoštuje določb druţinske ustave, s tem krši dogovorjena pravila in 
druţinska načela. Za taka dejanja je moralno odgovoren. 
Za namerna dejanja proti druţini ali podjetju Agroma (interesom druţine ali podjetja) je 
odgovornost večja in druţina ima pravico proti tej osebi uvesti kazenske ukrepe. 
 
Cilji podjetja Agroma 
7. člen 
Strinjamo se, da imajo poslovni interesi podjetja prednost pred interesi druţine ali 
posameznih druţinskih članov. Storili bomo vse, da ohranimo blagostanje naše druţine. 
 
8. člen 
Odločeni smo, da ne tekmujemo med seboj, ampak se s skupnimi močmi borimo proti 
konkurenci. Naš prioritetni cilj je zadovoljevanje potreb kupcev na boljši način kot to 
počno drugi. 
 
9. člen 
Storili bomo vse, da obdrţimo sloves točnega in zanesljivega dobavitelja rezervnih 
delov in izvajalca servisnih storitev, ker vemo, da lahko izpadi dobav povzročijo 
kupcem veliko škodo. Odločeni smo pridobiti čim več stalnih kupcev, ker vemo, da je 
proces usklajevanja poslovanja z odjemalci naših izdelkov in storitev dolgotrajen 
proces, ki pa koristi obema stranema. Skušali se bomo še bolj prilagoditi potrebam naših 
stalnih strank. 
 
10. člen 
Naš cilj je zagotoviti popolno zaupanje odjemalcev in popolno storitev pri dobavah, 
reklamacijah in pri reševanju proizvodnih problemov naših kupcev. 
 
11. člen 
Naša naloga je stopnjevati znanje o rezervnih delih in servisiranje traktorjev in 
viličarjev, smiselno širiti ponudbo, vse z namenom doseganja konkurenčnih prednosti. 
 
12. člen 
Verjamemo, da bodo te usmeritve pripomogle k uspešni rasti podjetja, tako da bomo z 
zavzetim delom ohranili podjetje kot druţinsko dediščino za naslednjo generacijo. 
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Vodenje podjetja Agroma 
13. člen 
Vodstvo druţinskega podjetja Agroma bo pri vodenju upoštevalo veljavne zakone, 
najvišje moralne norme in poslovne standarde v slovenski druţbi in v okolju, v katerem 
bomo poslovali. Tako ravnanje bo zahtevalo tudi od vseh zaposlenih. 
 
14. člen 
Vodstvo Agrome bo upoštevalo pravice zaposlenih in spoštovalo njihovo osebnost in 
dostojanstvo. Noben zaposleni ni odgovoren za neizvršeno nalogo, če bi moral za njeno 
izpolnitev prekršiti dobre poslovne običaje. 
 
15. člen 
Vodstvo podjetja Agroma ne bo teţilo k doseganju dobička za vsako ceno. Verjamemo, 
da lahko tudi ob upoštevanju norm in dobrih poslovnih običajev ustvarimo zadovoljivo 
dobičkonosnost. 
 
16. člen 
Ne bomo dovolili, da bi kdorkoli iz druţine s svojimi sebičnimi interesi škodoval 
podjetju in ogrozil njegov obstoj. S tem bomo ohranili varnost vseh zaposlenih. 
 
17. člen 
Vsi zaposleni druţinski člani se obvezujemo, da ne bomo nikoli zahtevali izplačila 
dobička, če bi to po mnenju vodstva ogrozilo poslovni poloţaj podjetja Agroma. Prav 
tako se obvezujemo, da ne bomo zahtevali izplačila plač, bonitet in drugih nadomestil v 
višini, ki ne bi ustrezala našemu dejanskemu prispevku. 
 
18. člen 
Druţinski člani od vodstva podjetja ne pričakujemo posebne tolerance, privilegiranega 
statusa in ugodnosti, ki ne pripadajo tudi drugim zaposlenim. 
 
19. člen 
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Verjamemo, da bomo z upoštevanjem teh načel in z našo zavzetostjo omogočili uspešno 
poslovanje podjetja, s čimer si bomo zagotovili primerne dohodke in socialno varnost 
svojih otrok. 
Zaposlovanje in nagrajevanje druţinskih članov 
20. člen 
Vsem druţinskim članom bomo omogočili ustrezno izobraţevanje za potrebe podjetja, 
če bodo tako ţeleli. S tem še ne bodo prevzeli obveze, da se v vsakem primeru zaposlijo 
v podjetju ali pa vrnejo vloţena sredstva. 
 
21. člen 
Načeloma naj bi vsi druţinski člani začeli poslovno kariero in si pridobili nekajletne 
delovne izkušnje v drugem, popolnoma neodvisnem podjetju. 
 
22. člen 
Zaradi potreb podjetja ali drugih utemeljenih razlogov se dovoli v podjetju Agroma tudi 
prva zaposlitev. 
 
23. člen 
Zaposlitev v druţinskem podjetju Agroma štejemo kot priloţnost druţinskih članov in 
ne kot pravico ali dolţnost po rojstvu. Od druţinskih članov pričakujemo in bomo 
zahtevali večjo zavzetost kot od drugih zaposlenih. 
 
24. člen 
Druţinski člani bodo zaposleni na delovnih mestih, za katera imajo potrebna znanja, 
zmoţnosti in delovne izkušnje. Noben druţinski član ni upravičen do delovnega mesta, 
za katero ni ustrezno usposobljen. Če v podjetju ni delovnega mesta, ki bi ustrezalo 
nezaposlenemu druţinskemu članu, bomo predlagali, da si delo poišče drugje. Pri tem 
mu bo podjetje nudilo vso moţno pomoč. 
 
25. člen 
Za zakonske partnerje druţinskih članov veljajo isti zaposlitveni kriteriji kot za zunanje 
zaposlene. Druţinski status jim ne daje nobenih posebnih pravic. Pri morebitni 
zaposlitvi je odločujoči dejavnik izobrazba in primerne delovne izkušnje. 
 5 
 
Če bi se zaposleni zakonski partnerji druţinskih članov zapletli v neobvladljiv konflikt, 
jih bomo zaprosili, da zapustijo podjetje. 
 
26. člen 
Druţinski člani bodo enako kot ostali zaposleni vključeni v sistem ocenjevanja in 
nagrajevanja. Vse bonitete in ugodnosti so vezane na delovno mesto in uspešnost dela. 
To velja tudi za delovni čas, letni dopust in druge izostanke. 
 
27. člen 
Od druţinskih članov pričakujemo, da bodo prevzemali zahtevnejše naloge in večjo 
odgovornost in da bodo zgled za vse druge zaposlene v podjetju. 
 
Vodstvo in nasledstvo 
28. člen 
Odločili smo se, da bomo naslednjega glavnega direktorja izbrali po njegovih 
sposobnostih in delovnih izkušnjah, ki mu bodo omogočile uspešno vodenje našega 
podjetja. Sklenili smo, da mora vsak naslednji glavni direktor Agrome izpolnjevati 
naslednja merila: 
 
 imeti mora primerno strokovno in splošno izobrazbo in uspešno dosedanjo kariero; 
 imeti mora vodstvene sposobnosti in druge lastnosti, ki mu bodo ob spoštovanju 
druţinskih članov in ostalih zaposlenih omogočile vzpostaviti avtoriteto in zaupanje; 
 pričakujemo, da ima ţe nekaj izkušenj s področja poslovnih dejavnosti podjetja 
Agroma; 
 pokazati mora pripravljenost, da uresničuje našo vizijo nadaljnjega razvoja našega 
podjetja oziroma to vizijo še dopolnjuje.  
 
29. člen 
Ţelimo si, da nam bo s pravočasnim načrtovanjem usposabljanja uspelo za prevzem 
najbolj odgovornega mesta v podjetju pripraviti druţinskega člana, ki bo imel vse 
zahtevane zmoţnosti iz prejšnjega člena. 
 
30. člen 
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Obvezujemo se, da bomo izbranemu direktorju nudili vso strokovno in moralno 
podporo, ker vemo, da je to v korist našega skupnega podjetja. 
 
31. člen 
Izbranega direktorja bomo podprli v polni meri tudi, če ga ne bomo izbrali iz druţinskih 
vrst. Podpirali ga bomo vse dotlej, dokler bo uresničeval naše poslovne načrte in 
prispeval svoj deleţ k poslovnemu uspehu podjetja. 
 
32. člen 
Pristojnosti direktorja smo določili z druţbeno pogodbo in s statutom podjetja. Direktor 
je pooblaščen, da vodi in zastopa podjetje na lastno odgovornost in z vso potrebno 
skrbnostjo. Skrbnost narekuje direktorju sodelovanje pri sprejemanju sklepov. Direktor 
je dolţan druţbenike opozoriti na nevarnosti ali morebitno nezakonitost posameznega 
sklepa. 
Direktor ni dolţan izvršiti sklepa, za katerega meni, da je v nasprotju z interesi podjetja 
ali celo nezakonit. 
 
33. člen 
Direktorju pripadajo ugodnosti, bonitete, nadomestila in plača po individualni pogodbi. 
Če tako sklenejo druţbeniki Agrome, ima pravico tudi do udeleţbe pri dobičku. 
 
Lastniški deleţi in glasovalne pravice 
34. člen 
Storili bomo vse, da lastniški deleţi in s tem povezane glasovalne pravice ostanejo v 
naši druţini. 
 
35. člen 
V podjetju neaktivnim druţinskim članom druţine Šusteršič ne pripada poslovni deleţ v 
podjetju Agroma. Zagotovili jim bomo ustrezno nadomestilo pri delitvi ostalega 
druţinskega premoţenja. 
 
36. člen 
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Strinjamo se, da bodo vsi druţinski člani spoštovali prepoved odtujitve poslovnega 
deleţa izven druţinskega kroga. Druţinski člani so zavezani ponuditi poslovni deleţ, ki 
ga ţelijo odtujiti, najprej podjetju oziroma druţinskim članom. 
V druţbeno pogodbo bomo vnesli pogodbena določila o predkupni pravici ostalih 
druţbenikov, ki imajo pravico odkupiti deleţ v podjetju po vrednosti, kot jo oceni 
pooblaščeni in neodvisni cenilec ali revizor. 
 
37. člen 
V korist našega druţinskega podjetja in posredno tudi za blaginjo vse druţine bomo z 
vsemi pravnimi sredstvi omejili prosto razpolaganje s poslovnimi deleţi. 
Vsak druţinski član, ki ţeli delati v podjetju in pričakuje dodelitev poslovnega deleţa v 
načrtovanem prenosu premoţenja, mora z zakonskim partnerjem skleniti predporočno 
pogodbo z določili, ki aktivno varujejo podjetje. 
 
38. člen 
Obvezujemo se, da bomo druţinsko premoţenje razdelili kar najbolj pravično, s tem da 
podjetje ohranimo kot zaključeno poslovno celoto, ki jo bo mogoče racionalno 
upravljati. 
Organi druţine oz. podjetja 
39. člen 
Za usklajevanje odnosov med druţino in druţinskim podjetjem bomo imenovali 
druţinski svet. Člani druţinskega sveta so vsi polnoletni druţinski člani, ne glede na 
njihovo povezanost s podjetjem. 
40. člen 
Druţinski svet obravnava vse pomembne druţinske zadeve, še posebej tiste, ki so v 
povezavi s podjetjem. Druţinski svet ima odgovornost, da usklajuje stališča druţine do 
podjetja, da načrtuje prenos upravljanja in premoţenja podjetja in da rešuje konflikte v 
druţini, ki so nastali zaradi podjetja. 
 
41. člen 
Druţinski svet je neformalni organ, ki ga vodi izbrani druţinski član. Druţinski svet 
odloča z večino prisotnih druţinskih članov. Odločitve sveta so dokončne in moralno 
zavezujoče za vse druţinske člane, ko odločajo o podjetju. 
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42. člen 
Da bi poenostavili in povečali učinkovitost upravljanja in vodenja podjetja, bomo v 
druţbeno pogodbo vnesli vsa potrebna določila o pristojnostih druţinskega sveta in jim 
s tem dali pravno zavezujočo obliko. 
 
43. člen 
Vsi aktivni in neaktivni druţinski člani imajo pravico do popolne obveščenosti o 
poslovanju podjetja in načrtih za nadaljnji razvoj. 
Komunikacija v druţini in podjetju 
44. člen 
Vseskozi si bomo prizadevali za odprto komunikacijo v druţini. Oblikovali bomo 
odprto druţinsko okolje in primerno vzdušje in zagotovili spoštovanje drugačnosti in 
posebnosti vsakega druţinskega člana. 
 
45. člen 
Spoštovali bomo mnenje vsakega druţinskega člana, čeprav bo drugačno od večinskega 
in se z njim drugi ne bodo strinjali. V primeru pomembnih odločitev, ko razlik v 
mnenjih ne bo mogoče odpraviti z dialogom, bomo prepustili odločitev druţinskemu 
svetu. 
 
46. člen 
Obvezujemo se, da se bomo v primeru razhajanj v mnenjih vedno odločili za rešitev, ki 
bo najboljša za druţinsko podjetje, čeprav bo to šlo na račun kratkoročnih osebnih 
interesov. 
 
47. člen 
Najmanj enkrat na leto bomo organizirali srečanje druţinskega sveta z vnaprej 
napovedano vsebino sestanka. 
Druţinske člane bomo spodbujali k odprtemu dialogu in izraţanju mnenj brez strahu. Z 
jasnimi, odprtimi in pogostimi komunikacijami bomo sproti preprečevali nezdravo 
konfliktnost, ne da bi s tem obremenjevali druţinski svet. 
 
48. člen 
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Pri dialogu in medsebojnih odnosih bomo upoštevali generacijske meje in druţinsko 
hierarhijo, vendar ne v smislu neomejene moči posameznikov, ki bi vedno prevladali. 
 
49. člen 
Vsak polnoletni druţinski član ima kot član druţinskega sveta pravico zahtevati 
sestanek in odločitev sveta tudi izven rednih sestankov. 
 
Zaposleni v druţinskem podjetju 
50. člen 
Zavedamo se, da imajo za uspeh našega podjetja velike zasluge tudi drugi zaposleni. 
Brez njih si tudi ne predstavljamo rasti našega podjetja v prihodnjem obdobju. 
 
51. člen 
Tudi v naslednjem obdobju bomo posvetili vso potrebno skrb zdravemu vzdušju v 
podjetju, v katerem bo vsak zaposleni lahko zadovoljil svoje poklicne ambicije. 
 
52. člen 
Poskrbeli bomo za pravično ocenjevanje in nagrajevanje prispevka zaposlenih po istih 
merilih, kot veljajo za druţinske člane. Če bo mogoče, bomo zaposlenim pomagali pri 
izobraţevanju in zaposlovanju njihovih otrok. 
 
53. člen 
Pričakujemo, da bodo zaposleni ostali lojalni tudi v procesu prenosa podjetja na 
naslednjo generacijo in da bodo naslednikom nudili vso podporo in pomoč. V največji 
meri bomo tudi v času prenosa in ob spremembah, ki ga spremljajo, upoštevali socialno 
varnost zaposlenih. 
 
54. člen 
Zaposlenih ne bomo nikoli postavljali v podrejen poloţaj, ki ga ne predvideva hierarhija 
vodenja. Od njih ne bomo nikoli zahtevali večje obveznosti, kot od kateregakoli 
druţinskega člana. 
 
Upravljanje druţinskega premoţenja 
55. člen 
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Osnovni cilj druţine je, da ohranimo podjetje, ki ne bo obremenjeno z lastniškimi spori. 
S skupnimi močmi mu bomo omogočili dobro poslovanje. 
 
 
56. člen 
Vsi druţinski člani se strinjamo s takim prenosom premoţenja podjetja, da bomo 
ohranili nedotaknjeno vrednost podjetja. 
 
 
57. člen 
V primeru, da sami ne bomo mogli upravljati in voditi podjetja, ne bomo nasprotovali 
odločitvi druţinskega sveta o prodaji ali prevzemu podjetja, če bomo ocenili, da je to 
najboljša moţnost. 
 
58. člen 
Ostalo druţinsko premoţenje bo razdeljeno in izročeno v skladu z voljo zapustnikov, ki 
jih bo vodila ţelja po čim večji pravičnosti in ohranitvi druţinske skupnosti. 
 
Končne določbe 
59. člen 
Podpisani druţinski člani izjavljamo, da je pričujoči dokument izraz svobodne volje 
vseh polnoletnih druţinskih članov. Druţinsko ustavo bomo spoštovali in k temu 
usmerjali tudi svoje potomce. 
 
60. člen 
Druţinsko ustavo in druge druţinske načrte bomo pregledali vsako leto in jih po potrebi 
dopolnili ali spremenili. 
 
61. člen 
V načelu bomo vsa dopolnila in spremembe druţinske ustave sprejemali v popolnem 
soglasju. V primeru dolgotrajnih in po mnenju večine druţinskih članov neupravičenih 
blokad je za sprejem dovolj navadna večina vseh članov druţinskega sveta s pravico 
glasovanja. V primeru neodločenega glasovanja odloči glas podjetnika - ustanovitelja 
(predsedujočega druţinskega sveta). 
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Priloga 2: Zakon o lastninskem preoblikovanju podjetij 
 
I. SPLOŠNE DOLOČBE  
 
1. člen 
Ta zakon ureja lastninsko preoblikovanje podjetij z druţbenim kapitalom v podjetja z 
znanimi lastniki.  
 
2. člen 
Ta zakon se ne uporablja za:  
 podjetja oziroma druge pravne osebe, ki opravljajo dejavnosti posebnega 
druţbenega pomena oziroma gospodarske javne sluţbe, urejene z zakonom; 
 banke in zavarovalnice; 
 podjetja, katerih dejavnost je prirejanje iger na srečo; 
 podjetja, ki se preoblikujejo po zakonu o zadrugah (ZZad, Ur.l. RS, št. 13/1992); 
 podjetja, ki se preoblikujejo po zakonu, ki ureja gozdove; 
 podjetja v stečajnem postopku od pravnomočnosti sklepa o začetku stečajnega 
postopka dalje.  
 
Če tako določi posebni zakon, se ta zakon uporablja tudi za preoblikovanje podjetij in 
organizacij iz prejšnjega odstavka tega člena.  
Ne glede na določbo prvega odstavka tega člena se ta zakon uporablja za lastninsko 
preoblikovanje podjetij oziroma drugih pravnih oseb, ki opravljajo časopisno, radijsko 
in televizijsko, časopisno-agencijsko in filmsko-informativno dejavnost, razen 
dejavnosti, ki so z zakonom opredeljene kot javne sluţbe.  
Izključitve in omejitve glede moţnosti pridobivanja lastninske pravice, določene v 
veljavnih zakonih se upoštevajo pri oblikah lastninskega preoblikovanja po tem zakonu, 
razen če ta zakon ne določa drugače.  
Podjetja z druţbenim kapitalom  
 
3. člen 
Podjetja z druţbenim kapitalom (v nadaljnjem besedilu: podjetja) so po tem zakonu 
podjetja v druţbeni lastnini, podjetja v mešani lastnini in sestavljene oblike podjetij, če 
imajo med viri sredstev v bilanci stanja druţbeni kapital.  
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Podjetja z druţbenim kapitalom so po tem zakonu tudi organizacije zdruţenega dela in 
delovne skupnosti, ki opravljajo gospodarsko dejavnost in se še niso organizirale kot 
podjetja.  
Druţbeni kapital je po tem zakonu razlika med vrednostjo sredstev podjetja (celotne 
aktive) ter vrednostjo obveznosti podjetja, vključno z obveznostmi do pravnih in 
fizičnih oseb na podlagi trajnih vlog teh oseb v podjetje ter obveznostmi do 
upravičencev iz 9. člena tega zakona. Druţbeni kapital so tudi trajne vloge, navadne in 
prednostne delnice ali deleţi, ki ne pripadajo nobeni pravni ali fizični osebi.  
 
4. člen 
Druţbeni kapital, ki je osnova za preoblikovanje podjetij po tem zakonu, se ugotovi z 
otvoritveno bilanco po metodologiji, ki jo predpiše na predlog Agencije Republike 
Slovenije za prestrukturiranje in privatizacijo (v nadaljnjem besedilu: Agencija) Vlada 
Republike Slovenije.  
Z metodologijo iz prejšnjega odstavka se zagotovi realno vrednotenje posameznih 
bistvenih postavk iz bilance stanja: zemljišča, gradbeni objekti, oprema, nematerialne 
naloţbe, zaloge, terjatve in obveznosti ter izključitev različnih fiktivnih postavk iz 
bilance stanja.  
Podjetje lahko pripravi otvoritveno bilanco tudi na podlagi cenitve po metodi neto 
vrednosti sredstev s strani pooblaščenih ocenjevalcev.  
 
5. člen 
Pred ugotovitvijo druţbenega kapitala podjetje izloči iz sredstev podjetja kmetijska 
zemljišča in gozdove, ki postanejo z dnem uveljavitve tega zakona last Republike 
Slovenije oziroma občin in se v skladu s posebnim zakonom prenesejo v upravljanje 
Sklada kmetijskih zemljišč in gozdov Republike Slovenije oziroma občin ter vrednost 
nepremičnin podjetij, ki opravljajo turistično dejavnost, katerih nepremičnine se 
nahajajo na območju Triglavskega narodnega parka in se lastninijo v skladu s posebnim 
zakonom.  
Podjetje lahko nadaljuje z uporabo in upravljanjem kmetijskih zemljišč in gozdov, če jih 
obdeluje oziroma izkorišča samo in za njih skrbi kot dober gospodar, do izdaje 
pravnomočne odločbe o denacionalizaciji oziroma do podelitve koncesije ali sklenitve 
zakupne pogodbe v skladu z zakonom.  
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Zakupno razmerje se vzpostavi ali koncesijo podeli najmanj za čas, ki ustreza 
amortizacijski dobi vlaganj v zemljišča oziroma trajne nasade. Ob plačilu zakupnine ali 
odškodnine za podeljeno koncesijo se upošteva kupnina za odplačno pridobljena 
zemljišča tako, da se do poravnave te kupnine zakupnina ali odškodnina pobota.  
Uporaba zakonskih določb  
 
6. člen 
Določbe tega zakona, ki se nanašajo na delnice v delniških druţbah, se smiselno 
uporabljajo tudi za deleţe v druţbah z omejeno odgovornostjo, kadar se podjetje 
preoblikuje v tako druţbo.  
 
7. člen 
Ta zakon se uporablja za vsa podjetja, ki so registrirana na območju Republike 
Slovenije.  
 
8. člen 
Vsako lastninsko preoblikovanje podjetja po tem zakonu se vpiše v sodni register. 
Listina, ki je podlaga za vpis lastninskega preoblikovanja podjetja v sodni register, mora 
imeti sestavine akta o ustanovitvi druţbe, v katero se podjetje preoblikuje.  
 
II. ZAVAROVANJE PRAVIC BIVŠIH LASTNIKOV IN NJIHOVIH DEDIČEV  
 
9. člen 
S tem zakonom se ureja zavarovanje zahtevkov za vračanje premoţenja v procesih 
lastninskega preoblikovanja podjetij, ki jih v skladu s predpisi o denacionalizaciji, 
predpisi o zadrugah in drugimi predisi, ki urejajo vračanje premoţenja (v nadaljnjem 
besedilu: predpisi o vračanju premoţenja) uveljavljajo upravičenci po teh predpisih (v 
nadaljnjem besedilu: upravičenci) do podjetij, ki se preoblikujejo po tem zakonu 
oziroma njihovih sredstev.  
Določbe tega zakona ne posegajo v druge pravice upravičencev do vrnitve premoţenja 
v skladu s predpisi o vračanju premoţenja.  
 
10. člen 
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Predlog za izdajo začasne odredbe o zavarovanju zahtevka v procesih lastninskega 
preoblikovanja podjetij vloţi upravičenec pri organu, ki je po predpisih o vračanju 
premoţenja pristojen za odločanje na prvi stopnji (v nadaljnjem besedilu: pristojni 
organ).  
 
11. člen 
Predlog za izdajo začasne odredbe vloţi upravičenec pri pristojnem organu najpozneje v 
treh mesecih po uveljavitvi tega zakona. Pristojni organ mora o vloţitvi predloga 
nemudoma obvestiti podjetje in Agencijo. Pristojni organ mora začasno odredbo 
nemudoma izdati in jo vročiti upravičencu, Agenciji in podjetju, najkasneje pa v dveh 
mesecih od vloţitve predloga.  
Pritoţba zoper začasno odredbo ne zadrţi izvršitve zavarovanja po 13. in 14. členu tega 
zakona.  
 
12. člen 
Z začasno odredbo lahko pristojni organ odredi, če je dejanska in pravna podlaga 
predloga po vsebini in obsegu verjetno izkazana, da se podjetju ali lastniku podjetja 
prepove razpolaganje s stvarmi, ki so predmet zavarovanja ter prepove delno ali 
popolno lastninsko preoblikovanje podjetja.  
 
13. člen 
Na podlagi začasne odredbe mora podjetje stvari, ki so predmet začasne odredbe, 
popisati in izločiti iz lastninskega preoblikovanja ter jih uporabljati kot dober gospodar.  
Če je zahtevek za denacionalizacijo z odločbo o denacionalizaciji v celoti ali delno 
zavrnjen, organ, pristojen za odločanje, z isto odločbo odloči, da stvari v zavrnjenem 
delu zahtevka postanejo last Sklada Republike Slovenije za razvoj (v nadaljnjem 
besedilu: Sklad).  
Sklad je dolţan v treh mesecih od pravnomočnosti odločbe predlagati sodišču, da stvari 
iz prejšnjega odstavka proda na javni draţbi po predpisih o izvršilnem postopku. 
Podjetje, iz katerega so bile stvari izločene, ima pod enakimi pogoji prednostno pravico 
nakupa. Če znaša kupnina v evrski protivrednosti več kot 1.000.000 ECU, je Sklad 
dolţan kupnino prenesti na sklade po 22. členu tega zakona.  
 
14. člen 
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Kadar se začasna odredba glasi na zavarovanje lastninskega deleţa na druţbenem 
kapitalu podjetja, podjetje ob lastninskem preoblikovanju izda in prenese na Sklad 
navadne delnice iz drugega odstavka 22. člena tega zakona v višini, ki je določena z 
začasno odredbo, v sorazmerju z vrednostjo podjetja po otvoritveni bilanci.  
 
Po pravnomočni odločbi o denacionalizaciji Sklad delnice v višini ugodenega zahtevka 
prenese na upravičenca. Če je zahtevek s pravnomočno odločbo o denacionalizaciji v 
celoti ali delno zavrnjen, mora Sklad delnice v višini zavrnjenega dela prenesti na 
sklade, na način in v razmerjih iz 22. člena tega zakona, če njihova vrednost presega 
polovico vrednosti delnic podjetja po otvoritveni bilanci.  
Če se v postopku denacionalizacije po izdaji začasne odredbe upravičenec odpove 
vračilu v delnicah ali deleţu na druţbenem kapitalu podjetja po 40. členu zakona o 
denacionalizaciji (Uradni list RS, št. 27/91-I), pristojni organ z odločbo o 
denacionalizaciji tudi odloči, da mora Sklad povrniti Slovenskemu odškodninskemu 
skladu (v nadaljnjem besedilu: Odškodninski sklad) vrednost kupnine oziroma delnic, ki 
ustreza vrednosti obveznic Odškodninskega sklada, ki jih je Odškodninski sklad na 
podlagi odločbe o denacionalizaciji izdal upravičencu. 
 
15. člen 
Do pravnomočnosti odločitve o predlogu iz 10. člena tega zakona se podjetje ne more 
lastninsko preoblikovati po tem zakonu na stvareh ali lastninskem deleţu, na katerega se 
nanaša predlog za izdajo začasne odredbe, razen če se z upravičencem pisno sporazume 
o izločitvi sredstev oziroma o prenosu delnic na Sklad po prvem odstavku 13. in 14. 
člena tega zakona.  
Če upravičenec v roku iz 11. člena tega zakona ni vloţil predloga za izdajo začasne 
odredbe po 10. členu tega zakona, se lahko podjetje lastninsko preoblikuje v skladu z 
zakonom. V tem primeru pripada upravičencu le odškodnina v obliki obveznic 
Odškodninskega sklada ali delnic v lasti Republike Slovenije.  
 
16. člen 
Kadar pristojni organ odloča o višini lastninskega deleţa upravičenca na druţbenem 
kapitalu podjetja, ugotovi vrednost tega kapitala na podlagi vrednosti po 4. členu tega 
zakona.  
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Če vrednost druţbenega kapitala iz 4. člena tega zakona ni ugotovljena, lahko pristojni 
organ ugotovi vrednost druţbenega kapitala s pomočjo posameznikov ali organizacij iz 
prvega odstavka 38. člena tega zakona, po metodologiji oziroma na način, določen v 
tretjem odstavku 4. člena tega zakona.  
Pristojni organ ugotovi vrednost druţbenega kapitala na način, določen v prejšnjem 
odstavku tudi če utemeljeno dvomi, da vrednost ugotovljena na način iz prvega in 
drugega odstavka 4. člena tega zakona ne ustreza realni vrednosti druţbenega kapitala 
podjetja.  
Stroški ugotavljanja vrednosti iz drugega in tretjega odstavka tega člena bremenijo 
podjetje, ki se lastninsko preoblikuje.  
Načela za ugotavljanje vrednosti druţbenega kapitala oziroma sredstev podjetja se 
smiselno uporabljajo tudi pri odločanju o izdaji predloga za izdajo začasne odredbe iz 
10. oziroma 11. člena tega zakona.  
 
III. LASTNINSKO PREOBLIKOVANJE PODJETJA 
 
17. člen 
Lastninsko preoblikovanje podjetja po tem zakonu (v nadaljnjem besedilu: 
preoblikovanje podjetja) pomeni spremembo podjetja z druţbenim kapitalom v podjetje 
z znanimi lastniki na celotnem trajnem kapitalu preoblikovanega podjetja.  
Podjetje izda delnice na podlagi vrednosti iz otvoritvene bilance.  
Stroške postopkov preoblikovanja nosi podjetje, če ni s pogodbo o prodaji podjetja 
določeno drugače.  
 
18. člen 
Načini preoblikovanja podjetij po tem zakonu so: 
 prenos navadnih delnic na sklade iz 22. člena tega zakona; 
 interna razdelitev delnic; 
 notranji odkup delnic; 
 prodaja delnic podjetja;  
 prodaja vseh sredstev podjetja;  
 preoblikovanje podjetja z večanjem lastniškega kapitala; 
 prenos delnic na Sklad.  
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19. člen 
Podjetje izbere način ali kombinacijo načinov preoblikovanja v skladu s tem zakonom.  
 
Podjetje izvede preoblikovanje po programu preoblikovanja, ki ga sprejme organ 
upravljanja podjetja in ga predloţi v odobritev Agenciji. Agencija lahko v roku 30 dni 
po prejemu program pisno zavrne, če ugotovi, da program ni ustrezen ali izbrani način 
ali kombinacija načinov ni v skladu s tem zakonom. Šteje se, da je Agencija program 
odobrila, če ga ne zavrne v roku 30 dni po prejemu.  
Kadar se organ upravljanja podjetja iz prejšnjega odstavka odloči za popolno prodajo 
podjetja ali za preoblikovanje s prodajo vseh sredstev podjetja, sodelujejo pri sprejemu 
programa preoblikovanja podjetja delavci podjetja na način, ki je predviden v 35. členu 
zakona o delovnih razmerjih (Uradni list RS, št. 14/90 in 5/91) za sprejem programa 
razreševanja preseţnih delavcev.  
Program preoblikovanja vsebuje predvsem: opis načinov preoblikovanja oziroma 
njihovo kombinacijo, predhodno finančno in organizacijsko prestrukturiranje podjetja, 
predviden način prodaje podjetja (javno zbiranje ponudb za nakup delnic ali sredstev, 
javno vpisovanje delnic, javna draţba delnic ali sredstev, neposredna prodaja in drugo) 
in merila za izbor ponudnikov.  
Natančnejše predpise za pripravo programa preoblikovanja in za izvedbo posameznih 
načinov preoblikovanja po tem zakonu izda na predlog Agencije Vlada Republike 
Slovenije v roku 60 dni od uveljavitve tega zakona.  
S programom preoblikovanja mora organ upravljanja podjetja pisno seznaniti zaposlene 
delavce, upnike, do katerih ima dolgoročne obveznosti ter upravičence, ki so zavarovali 
svoje zahtevke v skladu s tem zakonom.  
Z vsebino odobrenega programa preoblikovanja mora podjetje seznaniti javnost z 
objavo v Uradnem listu Republike Slovenije najkasneje v roku 30 dni po odobritvi.  
 
20. člen 
Podjetje izvede preoblikovanje v skladu s sprejetim programom preoblikovanja in vloţi 
prijavo za vpis v sodni register najkasneje v roku 12 mesecev.  
Preoblikovanje je izvedeno z dnem vpisa v sodni register.  
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Pred vpisom v sodni register mora podjetje pridobiti soglasje Agencije. Zahtevi za 
soglasje mora podjetje predloţiti dokumentacijo, ki jo po predhodnem soglasju Vlade 
Republike Slovenije predpiše Agencija v roku 60 dni od uveljavitve tega zakona.  
Agencija izda pisno soglasje k preoblikovanju ali zavrne njegovo izdajo v roku 30 dni 
od prejema popolne vloge.  
Če vrednost delnic podjetja, ki se prodaja tujemu kupcu oziroma domači pravni osebi z 
večinskim tujim kapitalom, presega evrsko protivrednost 10.000.000 ECU, prodajo na 
predlog Agencije odobri Vlada Republike Slovenije na podlagi strategije Republike 
Slovenije do tujih vlaganj.  
Če podjetje ne izvede preoblikovanja v roku iz prvega odstavka tega člena, pristojnosti 
glede izbire in izvedbe postopka preoblikovanja po tem zakonu preidejo na Agencijo.  
 
21. člen 
Podjetja iz 3. člena tega zakona in podjetja, ki so v večinski lasti teh pojetij, lahko 
sodelujejo v procesih preoblikovanja drugih podjetij po tem zakonu le po predhodnem 
soglasju Agencije.  
Prenos navadnih delnic na sklade 
 
22. člen 
Podjetje izda za druţbeni kapital navadne delnice in z njimi prenese: 
 10% druţbenega kapitala na Kapitalski sklad pokojninskega in invalidskega 
zavarovanja (v nadaljnjem besedilu: Pokojninski sklad); 
 10% druţbenega kapitala na Odškodninski sklad; 
 20% druţbenega kapitala na Sklad z namenom nadaljne razdelitve pooblaščenim 
investicijskim druţbam. 
 
Navadne delnice po tem členu: 
 dajejo pravico do upravljanja, tako da vsaka delnica nosi en glas; 
 dajejo sorazmerno pravico do dividende; 
 se glasijo na ime; 
 so prenosljive; 
 imajo nominalno vrednost, ki je mnogokratnik števila 10; 
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 dajejo ob stečaju ali likvidaciji podjetja pravico do poplačila sorazmernega dela iz 
stečajne oziroma likvidacijske mase.  
 
V primeru, da se podjetje v roku, določenem v tem zakonu, proda v celoti po 26. ali 27. 
členu tega zakona, Sklad prenese 10% kupnine Pokojninskemu skladu in 10% kupnine 
Odškodninskemu skladu, 20% kupnine pa pooblaščenim investicijskim druţbam.  
V primeru delne prodaje podjetja ali kombinacije načinov preoblikovanja morata 
podjetje oziroma Sklad prenesti navadne delnice oziroma kupnino na sklade v razmerjih 
iz prvega odstavka tega člena.  
Navadnih delnic iz drugega odstavka tega člena v roku treh let po uveljavitvi tega 
zakona ni mogoče prenesti oziroma prodati tuji pravni ali fizični osebi ter domači pravni 
osebi, ki je v večinski lasti tujih oseb, razen s soglasjem Agencije na podlagi strategije 
Republike Slovenije do tujih vlaganj.  
Interna razdelitev delnic 
 
23. člen 
Podjetje zaposlenim, bivšim zaposlenim in upokojenim delavcem podjetja lahko razdeli 
navadne delnice za največ 20% vrednosti druţbenega kapitala po otvoritveni bilanci.  
Delnice iz prvega odstavka tega člena se glasijo na ime in so neprenosljive dve leti od 
njihove izdaje, razen z dedovanjem.  
Preostanek delnic do 20% vrednosti druţbenega kapitala iz prvega odstavka tega člena, 
ki niso bile razdeljene, lahko podjetje na podlagi internega razpisa zamenja za 
certifikate oţjih druţinskih članov zaposlenih, ali pa prenese pooblaščenim 
investicijskim druţbam.  
Pravico do delnic po prvem odstavku tega člena imajo tudi zaposleni v druţbah, ki so na 
podlagi navadnih delnic v večinski lasti podjetja, ki razdeli delnice po tem členu.  
Podjetje razdeli delnice zaposlenim v zameno za lastniške certifikate iz 31. člena tega 
zakona. Če zaposleni predloţijo podjetju lastniške certifikate v vrednosti, ki presega 20 
% vrednosti druţbenega kapitala po otvoritveni bilanci, se preseţni certifikati lahko 
uporabijo tudi za notranji odkup delnic.  
Notranji odkup delnic 
 
24. člen 
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Pravico do nakupa delnic po drugem odstavku 25. člena tega zakona imajo vsi 
zaposleni, bivši zaposleni in upokojeni delavci podjetja.  
 
Pravico do nakupa delnic po drugem odstavku 25. člena tega zakona imajo tudi 
zaposleni in upokojeni delavci v druţbah s sedeţem v Republiki Sloveniji, ki so na 
podlagi navadnih delnic v večinski lasti podjetja, ki se preoblikuje z notranjim odkupom 
delnic podjetja.  
Odkup delnic v korist upravičencem iz tega člena izvede podjetje.  
 
25. člen 
Pri notranjem odkupu delnic podjetje najprej prenese delnice na sklade iz 22. člena in 
opravi interno razdelitev delnic po 23. členu tega zakona.  
 
Podjetje za druţbeni kapital, ki ga predvidi v programu notranjega odkupa prenese na 
Sklad navadne delnice. Podjetje mora takoj odkupiti od Sklada 20% po tem odstavku 
prenešenih delnic. Vrednost delnic v programu notranjega odkupa se določi na podlagi 
vrednosti iz otvoritvene bilance ali na podlagi cenitve po metodi neto vrednosti 
sredstev, pri čemer se pri odkupu upošteva 25% popust. Otvoritvena bilanca in cenitev 
po metodi neto vrednosti sredstev se valorizira z indeksom drobnoprodajnih cen do 
dneva vplačila delnic. Pri odkupu mora sodelovati več kot tretjina zaposlenih v podjetju.  
 
V naslednjih štirih letih mora podjetje od Sklada odkupiti vsako leto najmanj eno 
četrtino delnic iz prejšnjega odstavka tega člena po njihovi nominalni vrednosti, 
revalorizirani z indeksom drobnoprodajnih cen do dneva vplačila kupnine Skladu. 
Delnice odkupi podjetje v korist zaposlenih delavcev iz dela dobička, ki pripada 
zaposlenim, iz plač in drugih sredstev zaposlenih delavcev, ki jih ti vloţijo v podjetje. 
Za vrednost dobička, ki pripada Skladu nad 2% vrednosti dividende, Sklad zniţa ceno 
delnic, ki jih podjetje po programu odkupi to leto.  
 
Za neodkupljene delnice iz prejšnjega odstavka tega člena Sklad ne uveljavlja 
glasovalne pravice, razen pri odločitvah o razdelitvi, pripojitvi, spojitvi in prenehanju 
podjetja, pri povečanju in zmanjševanju kapitala ter pri prodaji, vlaganju ali zakupu 
znatnega dela sredstev.  
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Vplačilo v podjetje za nakup delnic pred preoblikovanjem se od dneva vplačila do 
dneva nakupa revalorizira s stopnjo rasti cen na drobno ter obrestuje po 8% letni 
obrestni meri. 
 
Če podjetje v tekočem letu ne odkupi delnic v skladu s programom notranjega odkupa, 
lahko Sklad uveljavi polne glasovalne pravice in z delnicami prosto razpolaga.  
Vplačila delnic po drugem odstavku tega člena so: 
 denarna vplačila; 
 obračunani, toda neizplačani del osebnih dohodkov po poravnavi davkov in 
prispevkov iz osebnih dohodkov, če se zaposleni s tem strinja; 
 vplačila v podjetje za nakup delnic pred preoblikovanjem; 
 zamenjava obveznic ali drugih vrednostnih papirjev za delnice, če se organ 
upravljanja podjetja s tem strinja in če se tako odloči imetnik vrednostnega papirja; 
 zamenjava preseţnih lastninskih certifikatov, v skladu s 23. členom tega zakona. 
 
Upravičenci vplačujejo delnice v podjetju. 
Podjetje kupnino v gotovini nakaţe Skladu pred vpisom preoblikovanja v sodni register. 
Potrdilo o vplačilu Skladu je pogoj za vpis preoblikovanja v sodni register.  
Podjetje za nakup navadnih delnic zaposlenim ne sme dajati kreditov ali kakršnihkoli 
jamstev.  
Prodaja delnic podjetja  
26. člen 
Kadar se prodaja podjetja opravi kot celotna ali delna prodaja delnic podjetja domačim 
ali tujim osebam, se prodaja opravi na podlagi javnega razpisa z zbiranjem ponudb, z 
javno prodajo delnic ali na javni draţbi, na podlagi vrednosti iz otvoritvene bilance ali 
ocenjene vrednosti podjetja revalorizirane z indeksom drobnoprodajnih cen do dneva 
razpisa, prodaje ali draţbe. Pod enakimi pogoji imajo predkupno pravico drţavljani 
Republike Slovenije.  
Pogodbo o prodaji sklene Sklad potem, ko podjetje nanj prenese navadne delnice iz 22. 
člena tega zakona. Kupnina pripada Skladu.  
Prodaja vseh sredstev podjetja 
 
27. člen 
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Kadar se prodaja opravi kot prodaja vseh sredstev, pogodbo sklene Sklad, na katerega 
podjetje pred tem prenese celotni druţbeni kapital podjetja. Kupnina pripada Skladu. 
Podjetje preneha z dnem, določenim s prodajno pogodbo in se izbriše iz sodnega 
registra. Vse obveznosti podjetja prevzame Sklad.  
Z dnem prenehanja podjetja nastopijo za delavce podjetja enake pravne posledice kot ob 
začetku stečajnega postopka. S prodajno pogodbo se lahko določijo pravice delavcev, 
da se zaposlijo pri kupcu ali drugje, ter druge pravice.  
Sklad pošlje pogodbo o prodaji sredstev sodišču, ki izbriše podjetje iz sodnega registra 
in objavi izbris v Uradnem listu Republike Slovenije na stroške Sklada.  
Kadar se prodaja podjetja opravi kot prodaja vseh sredstev, podjetju ni potrebno 
pripraviti otvoritvene bilance po 4. členu tega zakona. 
Sredstva kupnine po tem členu se uporabijo namensko za ukrepe aktivne politike 
zaposlovanja.  
Preoblikovanje podjetja z večanjem lastniškega kapitala  
 
28. člen 
Podjetje se lahko preoblikuje z večanjem lastniškega kapitala na podlagi otvoritvene 
bilance oziroma po ocenjeni vrednosti podjetja, če se pri tem poveča lastniški kapital za 
več kot 30% obstoječega lastniškega kapitala podjetja po otvoritveni bilanci oziroma po 
ocenjeni vrednosti podjetja. 
 
Načini vplačil delnic pri tem načinu preoblikovanja so: 
 denarna vplačila; 
 obračunani, toda neizplačani del osebnih dohodkov po poravnavi davkov in 
prispevkov iz osebnih dohodkov, če se zaposleni s tem strinja; 
 vplačila v podjetje za nakup delnic pred preoblikovanjem; 
 zamenjava obveznic ali drugih vrednostnih papirjev za delnice, če se organ 
upravljanja podjetja s tem strinja in če tako odloči imetnik vrednostnega papirja; 
 zamenjava obveznosti podjetja za delnice, če se s tem strinjata organ upravljanja in 
upnik; 
 z vplačili v obliki stvari in pravic po ocenjeni vrednosti.  
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Kupci vplačujejo kupnino podjetju. Podjetje lahko kupnino uporabi le za investicije v 
osnovna sredstva ali za vračilo dolgoročnih obveznosti podjetja.  
Vplačilo v podjetje za nakup delnic pred preoblikovanjem se od dneva vplačila do 
dneva nakupa revalorizira s stopnjo rasti cen na drobno ter obrestuje po 8% letni 
obrestni meri. Podjetje za preoblikovanje po tem načinu ne sme dajati kreditov ali 
kakršnihkoli jamstev. Prenos delnic na Sklad Republike Slovenije za razvoj  
 
29. člen 
Podjetje delnice, ki so preostale, potem ko je opravilo prenose, razdelitev delnic in 
prodaje po določilih 22., 23., 25. in 26. člena tega zakona, prenese na Sklad kot 
prednostne delnice ali kot navadne delnice po tem zakonu. O vrsti delnic, ki jih prenese 
na Sklad, odloča organ upravljanja podjetja.  
 
30. člen 
Prednostna delnica: 
 se glasi na ime Sklada; 
 je kumulativna; 
 daje prednostno pravico do fiksne dividende v višini 2% letno pred izplačilom 
dividend na navadne delnice; 
 je participativna (če dividenda navadne delnice presega fiksno dividendo, daje 
participativna prednostna delnica enako dividendo kot navadna delnica); 
 ima nominalno vrednost, ki je mnogokratnik števila 10; 
 daje glasovalno pravico sorazmerno deleţu v kapitalu podjetja pri odločitvah o 
razdelitvi, pripojitvi, spojitvi in prenehanju podjetja, pri povečanju in zmanjševanju 
kapitala, in pri prodaji, vlaganju ali zakupu znatnega dela sredstev, ne daje pa pri teh 
vprašanjih pravice do predlaganja; pri drugih vprašanjih ne daje glasovalne pravice; 
 daje ob stečaju ali likvidaciji pravico do sorazmernega poplačila pred poplačilom 
navadnim delničarjem.  
 
Podjetje ima pri odkupu prednostnih ali navadnih delnic, prenešenih na Sklad po 29. 
členu tega zakona, predkupno pravico, ki jo lahko uveljavlja v roku 45 dni po prejemu 
obvestila o eventualni prodaji. Tako odkupljene delnice se v tem primeru umaknejo in 
razveljavijo.  
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IV. LASTNIŠKI CERTIFIKATI 
31. člen 
Za brezplačno razdelitev dela druţbenega kapitala podjetij se drţavljanom Republike 
Slovenije, rojenim do dneva uveljavitve tega zakona izdajo lastniški certifikati. 
 
Lastniški certifikat lahko imetnik uporabi: 
 za pridobitev delnic ali deleţev v podjetju, kjer je ali je bil zaposlen, v okviru 
interne razdelitve delnic (23. člen zakona); 
 za pridobitev delnic pooblaščenih investicijskih druţb (36. člen zakona); 
 za nakup delnic podjetij, ki se preoblikujejo z javno prodajo delnic; 
 za nakup delnic ali drugega premoţenja Republike Slovenije ter podjetij v njeni 
lasti, ki se ponudijo javnosti v odkup za lastniške certifikate.  
 
Lastniške certifikate izda Republika Slovenija v skupni vrednosti do 40% vrednosti 
celotnega druţbenega kapitala podjetij v Republiki Sloveniji, ki se lastninsko 
preoblikujejo. Lastniški certifikat se izda v naslednji nominalni vrednosti: 
 v višini 55.000 eur tistim, ki še niso bili zaposleni; 
 v višini 69.000 eur tistim, ki imajo ob uveljavitvi zakona do 10 let delovne dobe; 
 v višini 82.500 eur tistim, ki imajo ob uveljavitvi zakona od 10 do 20 let delovne 
dobe; 
 v višini 96.000 eur tistim, ki imajo ob uveljavitvi zakona od 20 do 30 let delovne 
dobe; 
 v višini 102.000 eur tistim, ki imajo ob uveljavitvi zakona več kot 30 let delovne 
dobe. 
 
Podrobnejša navodila glede izdaje, razdelitve lastniških certifikatov drţavljanom in 
njihove uporabe predpiše Vlada Republike Slovenije.  
V. SKLAD REPUBLIKE SLOVENIJE ZA RAZVOJ 
32. člen 
Sklad Republike Slovenije za razvoj v skladu s tem zakonom upravlja in razpolaga z 
delnicami in drugimi vrednostnimi papirji, ki jih pridobi v postopkih preoblikovanja. 
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Pristojnosti, pravice, obveznosti in odgovornosti Sklada se uredijo s posebnim 
zakonom.  
 
33. člen 
Likvidna oziroma denarna sredstva in prihodke iz upravljanja z vrednostnimi papirji, ki 
jih Sklad pridobi v postopkih preoblikovanja po tem zakonu, se uporabijo v skladu s 
posebnim zakonom za sanacijo podjetij in gospodarstva ter bank, za spodbujanje in 
kreditiranje izvoza, za tehnološke in razvojne projekte in ekološke investicije, za razvoj 
malega gospodarstva, za plačilo vojne odškodnine zlasti internirancem in pregnancem, 
za investicije v javni sektor gospodarstva ter za ustvarjanje gospodarske osnove za 
avtohtone narodne skupnosti.  
 
V skladu s posebnimi zakoni se v okviru sredstev, določenih v prvem odstavku, 
ustanovijo: 
 ekološko razvojni sklad; 
 tehnološko razvojni sklad; 
 sklad za poplačilo vojne odškodnine.  
 
VI. POOBLAŠČENE INVESTICIJSKE DRUŢBE 
34. člen 
Pooblaščene investicijske druţbe so delniške druţbe, urejene s posebnim zakonom.  
 
35. člen 
Sklad delnice podjetij, pridobljene po 22. členu in tretjem odstavku 23. člena tega 
zakona, prenese pooblaščenim investicijskim druţbam v skladu s tem zakonom in 
predpisi, ki urejajo te druţbe, najkasneje v treh mesecih po ustanovitvi teh druţb.  
 
36. člen 
Pooblaščene investicijske druţbe na podlagi vrednosti prejetega premoţenja izdajo 
delnice ter jih razdelijo drţavljanom v zameno za lastniške certifikate. Nerazdeljene 
delnice pooblaščenih investicijskih druţb ostanejo v lasti Republike Slovenije. 
Podrobnejša navodila za izvedbo brezplačne razdelitve delnic pooblaščenih 
investicijskih druţb drţavljanom Republike Slovenije predpiše Agencija.  
VII. AGENCIJA REPUBLIKE SLOVENIJE ZA PRESTRUKTURIRANJE IN 
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PRIVATIZACIJO 
 
37. člen 
Agencija Republike Slovenije za prestrukturiranje in privatizacijo opravlja strokovne in 
tehnične posle v procesih lastninskega preoblikovanja podjetij ter izvaja javna 
pooblastila v skladu z zakonom. 
Pristojnosti, pravice, obveznosti in odgovornosti Agencije ureja poseben zakon. 
Odločbe, ki jih izda Agencija v postopkih preoblikovanja, so dokončne. Zoper njih je 
moţen upravni spor. 
 
38. člen 
Vrednost podjetja ocenjujejo posamezniki ali organizacije, ki jim Agencija izda licenco 
(v nadaljnjem besedilu: pooblaščeni ocenjevalci).  
Agencija predpisuje pogoje in postopek za pridobitev licence za ocenjevanje vrednosti 
podjetij.  
Ocena vrednosti podjetij mora biti v skladu s standardi in načeli ocenjevanja vrednosti 
podjetij, ki jih predpiše Agencija.  
 
VIII. SLOVENSKI ODŠKODNINSKI SKLAD 
39. člen 
Slovenski odškodninski sklad, ustanovljen s posebnim zakonom, pridobi 10% vrednosti 
posameznega podjetja v delnicah ali v kupnini v skladu z 22. členom tega zakona. 
Druge vire sredstev, organiziranost, pristojnosti, pravice in obveznosti Odškodninskega 
sklada se uredijo s posebnim zakonom.  
 
IX. KAPITALSKI SKLAD POKOJNINSKEGA IN INVALIDSKEGA 
ZAVAROVANJA 
40. člen 
Kapitalski sklad pokojninskega in invalidskega zavarovanja, ustanovljen s posebnim 
zakonom, pridobi 10% vrednosti posameznega podjetja v delnicah ali v kupnini v 
skladu z 22. členom tega zakona. Druge vire sredstev, organiziranost, pristojnosti, 
pravice in obveznosti Pokojninskega sklada ureja poseben zakon.  
 
X. LIKVIDACIJA IN STEČAJ 
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41. člen 
V primeru likvidacije ali stečaja podjetja pred njegovim lastninskim preoblikovanjem se 
po končanih postopkih preostanek premoţenja v sorazmerju druţbenega kapitala v 
trajnem kapitalu podjetja prenese na Sklad.  
 
XI. PREOBLIKOVANJE PODJETIJ S TUJIM KAPITALOM 
42. člen 
Podjetja, ki poslujejo s tujim kapitalom kot podjetja v mešani lastnini, se preoblikujejo 
po sporazumu s tujcem, vendar najkasneje v enem letu po uveljavitvi tega zakona. Če 
do sporazuma v tem roku ne pride, pristojnosti glede izbire in izvedbe postopka 
preoblikovanja po tem zakonu preidejo na Agencijo.  
 
XII. KAZENSKE DOLOČBE 
43. člen 
Z denarno kaznijo najmanj 550.000 eur se kaznuje za gospodarski prestopek podjetje: 
 če v nasprotju s prvim odstavkom 13. člena tega zakona na podlagi začasne odredbe 
ne popiše in ne izloči sredstva in nepremičnine; 
 če v nasprotju s prvim odstavkom 14. člena tega zakona na podlagi začasne odredbe 
ne prenese na Sklad navadnih delnic; 
 če v nasprotju z 22. členom tega zakona ne izda in ne prenese na Odškodninski 
sklad; 
 Pokojninski sklad in na Sklad z zakonom določenih odstotkov navadnih delnic; 
 če v nasprotju z devetim odstavkom 25. člena tega zakona ne nakaţe kupnine 
Skladu pred vpisom preoblikovanja v sodni register; 
 če v nasprotju z 29. členom tega zakona ob preoblikovanju ne prenese na Sklad 
prednostnih oziroma navadnih delnic; 
 če v nasprotju z drugim odstavkom 44. člena tega zakona brez soglasja Agencije 
kakorkoli razpolaga s sredstvi večje vrednosti, kadar to presega okvir rednega 
poslovanja podjetja; 
 če v nasprotju s prvim odstavkom 45. člena tega zakona ne uskladi lastninskih 
razmerij s tem zakonom; 
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 če v nasprotju s petim odstavkom 49. člena tega zakona ne izroči revizijskemu 
organu poročila s prikazom postopkov ter dokumentov o izvedenih postopkih 
lastninskega preoblikovanja; 
 z denarno kaznijo najmanj 34.300 eur se za gospodarski prestopek iz prvega 
odstavka tega člena kaznuje tudi odgovorna oseba pravne osebe, ki stori dejanje po 
tem členu.  
 
XIII. PREHODNE IN KONČNE DOLOČBE 
44. člen 
Z dnem uveljavitve tega zakona so prepovedane vse statusne spremembe, dokler se 
podjetje ne preoblikuje v skladu s tem zakonom.  
Dokler se podjetje ne preoblikuje v skladu s tem zakonom, lahko samo s predhodnim 
soglasjem Agencije prodaja, vlaga ali kakorkoli razpolaga s sredstvi večje vrednosti, če 
to presega okvir rednega poslovanja podjetja.  
Šteje se, da so sredstva večje vrednosti, če ena ali več manjših transakcij v obračunskem 
letu presega evrsko protivrednost 100.000 ECU ali 10 % knjiţne vrednosti druţbenega 
kapitala podjetja.  
 
45. člen 
Podjetja, ki so se preoblikovala v kapitalske druţbe z izdajo internih delnic oziroma 
potrdil o deleţih po zakonu o druţbenem kapitalu (Uradni list SFRJ, št. 84/89 in 46/90), 
morajo v roku treh mesecev po uveljavitvi tega zakona in pred pričetkom 
preoblikovanja po tem zakonu pripraviti program uskladitve lastninskih razmerij s tem 
zakonom glede popustov, načina izvedenih vplačil ter sorazmernih upravljalskih pravic 
glede na ocenjeno vrednost druţbenega kapitala.  
Podjetje ne more pričeti postopka preoblikovanja po tem zakonu, če pred tem ne pridobi 
soglasje Agencije o uskladitvi lastninskih razmerij po prejšnjem odstavku tega člena. 
Agencija lahko pred izdajo soglasja zahteva pregled poslovanja podjetja in dosedanjih 
postopkov preoblikovanja.  
Vsako razpolaganje z druţbenim kapitalom podjetja iz prvega odstavka tega člena, od 
uveljavitve tega zakona dalje do uskladitve lastninskih razmerij po tem členu, je nično.  
 
46. člen 
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Pri preoblikovanju podjetij, ki imajo lastniške deleţe v drugih podjetjih oziroma delnice 
drugih podjetij s sedeţem v Republiki Sloveniji, lahko Agencija zahteva, da podjetje v 
program lastninjenja vključi zaposlene v podjetjih, v katerih ima delnice ali lastniške 
deleţe, oziroma da dajo k programu lastninjenja ta podjetja svoje soglasje.  
Če je podjetje do uveljavitve tega zakona izdalo za druţbeni kapital prednostne delnice, 
ki presegajo eno četrtino trajnih virov podjetja, lahko Agencija zahteva, da pri sprejemu 
programa lastninskega preoblikovanja iz 19. člena tega zakona sodelujejo tudi zaposleni 
delavci v teh podjetjih.  
 
47. člen 
Podjetja, v katero so druge pravne osebe po zakonu o zdruţenem delu (Uradni list 
SFRJ, št. 53/76, 57/83, 85/87 in 40/89) zdruţile, vloţile ali prenesle sredstva z 
obveznostjo vračanja sredstev ali udeleţbo na dobičku, morajo pred preoblikovanjem po 
tem zakonu ta razmerja urediti s pogodbo.  
Pravne osebe, ki poslujejo z druţbenim kapitalom in ki so jih ustanovili delovni ljudje 
in civilne pravne osebe po zakonu o ustanavljanju delovnih organizacij, ki jih 
ustanavljajo delovni ljudje in civilne pravne osebe (Uradni list SRS, št. 17/88), se 
preoblikujejo po tem zakonu v kapitalske druţbe, tako da ustanovitelj take pravne osebe 
postane lastnik druţbe, če iz akta o ustanovitvi take pravne osebe izhaja, da so bila vsa 
sredstva za njeno ustanovitev in delovanje lastna sredstva ustanovitelja. Za vpis 
preoblikovanja v sodni register predloţi podjetje samo akt o preoblikovanju.  
Podjetja, ki upravljajo s sredstvi, ki so jih na osnovi pogodb financirale fizične in 
pravne osebe se preoblikujejo po tem zakonu v kapitalske druţbe. Posameznim 
soinvestitorjem se prizna solastništvo druţbe v sorazmernem deleţu njegovega vloţka. 
 
48. člen 
Pred začetkom preoblikovanja se v podjetjih ali v od njih odvisnih ali povezanih 
podjetjih, ki so se v času od 1.1.1990 do uveljavitve tega zakona kakorkoli statusno 
preoblikovala, reorganizirala, brezplačno prenašala druţbeni kapital ali ustanavljala in 
vlagala v nova podjetja ali so prenašala posamezne poslovne funkcije na druga podjetja, 
opravi finančni, računovodski in pravni pregled ter preverjanje zakonitosti in pravilnosti 
poslovanja (v nadaljnjem besedilu: postopek revizije), če obstaja utemeljen sum, da je 
pri tem prišlo do oškodovanja druţbene lastnine.  
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Postopek revizije se opravi, če predlagatelji ocenijo, da obstaja utemeljen sum, da je 
prišlo do oškodovanja druţbene lastnine, zlasti če je prišlo:  
 do zmanjšanja premoţenja podjetja;  
 do nakupa podjetja ali dela podjetja ali preoblikovanja z večanjem lastniškega 
kapitala s strani zaposlenih ali dela zaposlenih v tem podjetju, njihovih druţinskih 
članov ali tretjih oseb na podlagi kreditov brez revalorizacije ali z začetnim 
moratorijem na plačevanje glavnice ali z garancijo, ali na osnovi depozita podjetja;  
 do prenosa poslovnih funkcij in učinkov na eno ali več podjetij, ki so pod lastniško 
kontrolo ali v delni ali popolni lasti zaposlenih, njihovih druţinskih članov ali 
drugih pravnih ali fizičnih oseb (by pass podjetja);  
 do ustanovitve podjetja v zasebni ali mešani lastnini, če so bili ustanovitelji ali 
soustanovitelji delavec ali delavci podjetja ali njihovi druţinski člani;  
 do delne ali celotne prodaje podjetja;  
 do sklenitve škodljivih pogodb ali drugih pravnih poslov ter dejanj, na podlagi 
katerih je prišlo do oškodovanja druţbene lastnine;  
 do izvedbe lastninske preobrazbe na osnovi izdaje prednostnih delnic za druţbeni 
kapital;  
 do statutarnih določb, ali določb v pogodbi o ustanovitvi ali drugih normativnih 
aktih na podlagi katerih so bile posameznim skupinam ali posameznikom 
zagotovljene neupravičene prednosti; 
 do brezplačnih prenosov druţbenega kapitala ali 
 če je prišlo do vlaganja sredstev ali ustanavljanja novih podjetij v mešani lastnini v 
upravljalskih in drugih razmerjih, ki ne ustrezajo sorazmernemu delu vloţenega 
kapitala.  
 
49. člen 
Postopek revizije opravi v kontrolnem postopku Sluţba druţbenega knjigovodstva v 
Republiki Sloveniji (v nadaljnjem besedilu: revizijski organ). Izvedbo postopkov 
revizije predpiše Vlada Republike Slovenije.  
Postopek revizije lahko v roku dveh mesecev po uveljavitvi tega zakona zahtevajo 
organi za notranje zadeve, javni toţilec, javni pravobranilec, druţbeni pravobranilec 
samoupravljanja, Agencija, Sklad, Odškodninski in Pokojninski sklad, upravičenci iz 9. 
člena tega zakona, skupščine druţbenopolitičnih skupnosti ter skupščinski komisiji za 
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preobrazbo druţbene in zadruţne lastnine in za celovito proučevanje okoliščin, posledic 
in pojavov oškodovanja druţbenega premoţenja, ki imata v teh primerih preiskovalna 
pooblastila. Po konstituiranju drţavnega zbora prevzame pooblastila teh komisij nova, 
za to določena komisija drţavnega zbora. Postopek po uradni dolţnosti lahko začne tudi 
revizijski organ iz prejšnjega odstavka.  
Pobudo za postopek revizije lahko podajo pri organih iz prejšnjega odstavka 
upravičenci iz 9. člena tega zakona, sindikati ter vsakdo, ki meni, da je v procesih 
lastninskega preoblikovanja podjetij iz prejšnjega člena prišlo do oškodovanja druţbene 
lastnine.  
Revizijski organ mora začeti postopek revizije najkasneje v treh mesecih po uveljavitvi 
tega zakon. O začetku postopka revizije mora revizijski organ takoj obvestiti podjetje in 
Agencijo, ki do zaključka revizijskega postopka ne sme izdati soglasja h programu 
preoblikovanja po 19. členu tega zakona in ne soglasja k preoblikovanju po 20. členu 
tega zakona.  
Podjetja iz prejšnjega člena, v katerih poteka postopek revizije, so dolţna revizijskemu 
organu na njegovo zahtevo takoj predloţiti poročilo s prikazom postopkov ter 
dokumente o izvedenih postopkih lastninskega preoblikovanja.  
 
50. člen 
Revizijski organ o rezultatih izvedene revizije obvesti podjetje, Agencijo, druţbenega 
pravobranilca samoupravljanja, pristojnega javnega toţilca oziroma pristojni organ za 
notranje zadeve ter organe iz drugega odstavka prejšnjega člena, ki so vloţili zahtevo za 
postopek revizije.  
Če druţbeni pravobranilec samoupravljanja v naslednjih 30 dneh po prejemu 
revizijskega poročila oceni, da je v dosedanjih postopkih lastninskega preoblikovanja, 
reorganizacije ali pri poslovanju podjetja prišlo do oškodovanja druţbenega kapitala, 
mora začeti ustrezen postopek za razveljavitev ali ugotovitev ničnosti posameznih 
dejanj ali pogodb, sklenjenih v škodo druţbenega kapitala. O svoji odločitvi mora takoj 
pisno obvestiti podjetje, Agencijo in registrsko sodišče, ki postopek izpodbijanja 
oziroma ugotavljanja ničnosti zaznamuje v sodni register.  
Če druţbeni pravobranilec samoupravljanja začne pred sodiščem postopek za 
ugotovitev ničnosti ali izpodbijanje posameznih dejanj ali pogodb, je vsako 
razpolaganje podjetja s sredstvi večje vrednosti in z druţbenim kapitalom podjetja do 
pravnomočne odločbe sodišča nično. Do rešitve spora pred sodiščem ni mogoče začeti 
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ali nadaljevati nobenega statusnega preoblikovanja, razen če podjetje uskladi dosedanje 
postopke in pogodbe v skladu z zahtevami druţbenega pravobranilca samoupravljanja 
in Agencije.  
Če razmerij ni mogoče uskladiti ali če podjetje ne more začeti ali nadaljevati 
lastninskega preoblikovanja po prejšnjem odstavku do izteka rokov po 20. členu tega 
zakona, podjetje v celoti preide v last in upravljanje Sklada.  
Če druţbeni pravobranilec samoupravljanja na podlagi revizijskega poročila oceni, da v 
dosedanjih postopkih lastninskega preoblikovanja, reorganizacij ali pri poslovanju 
podjetja ni prišlo do oškodovanja druţbenega kapitala ali če druţbeni pravobranilec 
samoupravljanja v roku iz drugega odstavka tega člena ne začne ustreznega postopka, o 
tem nemudoma obvesti Agencijo in podjetje, ki lahko nadaljuje postopke lastninskega 
preoblikovanja.  
V primerih iz prejšnjega odstavka začne rok po 20. členu tega zakona teči z dnem 
prejema obvestila, da podjetje lahko nadaljuje s postopkom lastninskega preoblikovanja.  
 
51. člen 
Z dnem uveljavitve tega zakona preneha veljati zakon o druţbenem kapitalu (UL SFRJ, 
št. 84/89 in 46/90) in 36. člen zakona o podjetjih (UL SFRJ, št. 77/88, 40/89, 46/90 in 
61/90), 145.b člen zakona o podjetjih pa se ne uporablja za druţbena in mešana podjetja 
za razpolaganje z druţbenim kapitalom.  
V postopku preoblikovanja podjetij lahko podjetja s soglasjem Agencije v program 
preoblikovanja iz 19. člena tega zakona vključijo tudi neodplačne prenose sredstev in 
druţbenega kapitala.  
 
52. člen 
Roki iz tega zakona začnejo teči po preteku šestih mesecev od dneva uveljavitve 
zakona, razen rokov po 11. členu, petem odstavku 19. člena, tretjem odstavku 20. člena, 
tretjem odstavku 45. člena in 49. členu tega zakona, ki začnejo teči z dnem uveljavitve 
tega zakona.  
Ne glede na prejšnji odstavek tega člena začnejo v primerih, ko v šestih mesecih od 
dneva uveljavitve tega zakona ni sprejet zakon o gospodarskih druţbah in niso sprejeti 
vsi predpisi, ki jih sprejema Vlada Republike Slovenije po tem zakonu, roki teči z 
dnem, ko stopijo v veljavo predpisi iz 4., 19., 31. in 36. člena tega zakona.  
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53. člen 
Ta zakon začne veljati petnajsti dan po objavi v Uradnem listu Republike Slovenije.  
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